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أصــبح عالمنــا المعــاصر اليــوم يـمـوج بكــل أشــكال التغيــيرات والتحــولات في المجــالات 
: الاقتصادية والتكنولوجية والسياسية والاجتماعية والثقافية وغيرها بصورة لم نألفها من قبـل

متسـارعة في إيقاعهـا، ومتنوعــة في مضـمونها، ومتباينــة في شـكلها، ومــؤثرة في كـل جوانــب 
وذلك مما أدى ببعض المفكرين والباحثين إلى القول بأن الثابت الوحيد في عالمنا هذا حياتنا، 

 . هو التغيير

لذلك كانت أهمية تناول التغيير وبيان صعوبة إدارتـه، إذا لم تـتم عـلى أسـس علميـة 
ًتنظيرا وتأليفًـا :  ولقد دفع هذا الموقف الجميع إلى العناية بموضوع التغيير التنظيمي.رصينة

ًبحثا ومعالجة ورصدا لسبر غوره، والتمكن مـن جنباتـه بمـا يحقـق طموحـات المجتمعـات و ً
والمنظمات والأفراد في التوافق النفسي والاجتماعي والتنظيمي مع تلك التغيرات، ويدفع بهم 

 .للتعايش معها للاستفادة من ثمراتها وتجنب عثراتها، وتحقيق أهداف الجميع المأمولة

ْلخاطئ الذي يوجد لـدى الكثـيرين، وهـو أن التغيـير مهـدد لاسـتقرار فنظرا للاعتقاد ا ُ
الإنسان، ومعرقـل لتحقيـق أهدافـه وطموحاتـه، كـان مـن الضروري تفهـم مـدلول التغيـير 
ُوأهميته، وكيف أن التغيير يمثل مطلبا ملحا في أغلب الأحيـان مـن أجـل تحقيـق الاسـتقرار، 

ات التغيـير كثـيرا مـا كـان مـن أسـباب تهديـد وأن عدم التغيير أو بـالأحرى مقاومـة متطلبـ
والاسـتقرار لا . فالتغيير ليس منافيا للاستقرار، بـل ربمـا يكـون مـن أهـم مقوماتـه. الاستقرار

يعني الجمود والثبات على ما هو قائم، بل معناه الـتلاؤم والتنـاغم والتـوازن بـين الظـروف 
 الحاكمـة للسـلوك مـن ناحيـة أخـرى والأوضاع المتغيرة من جهة والنظم والقواعد والمعـايير

 ).حازم الببلاوى: أنظر (

لــذلك يجــب أن تكــون هنــاك قناعــة لــدى الجميــع بــأن التغيــير مــن ســنن الحيــاة، 
والاستجابة لمتطلباته هو الذي يحقق الاستقرار عن طريق متابعة التغييرات والتطورات التي 

فـالإدارة المـثلى والتـي . ف أمامهـاتحدث، بل الإسراع بها أحيانـا، ولـيس باعتراضـها أو الوقـو
تخطط لكافة التغييرات على أسس علمية وعملية، هي السبيل الذي يجب أن نسلكه حتـى 

 .تتحقق الطموحات ونصل بالأهداف المأمولة إلى مرتجاها
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ولهذا كان التغيير التنظيمي موضوعا لاهتمام علماء النفس والإدارة والسياسية والإعلام 

ًوالاقتصاد وغيرها من التخصصات وثيقة الصلة، نظرا لأهميتـه القصـوى التـي أشرنـا لـبعض 

ُلذلك قدمت في هذا الصدد جهود غربية عديدة، وترجم بعضها إلى اللغـة العربيـة، . دلالاتها ُ

ود عربية أخرى سوف نشير إليها خلال صفحات المؤلف الحالي، ولكنها كانت كما قدمت جه

 .قليلة، ولا تتناسب مع أهمية هذا الموضوع ودلالاته على المستويين النظري والتطبيقي

وعلى ذلك تمثل هدفنا من إعداد الكتاب الحالي في محاولة الجمـع بـين بعـض الأسـس 

احية، والمهـارات العمليـة الأساسـية التـى تسـتخدم في النظرية لإدارة التغيير التنظيمي من ن

عمليــات إدارة التغيــير مــن ناحيــة ثانيــة، وبعــض الــنماذج العمليــة التطبيقيــة التــي يمكــن 

ُاستخدامها من ناحية ثالثة، وذلك حتى يكون دليلا معينا للباحثين العرب والقادة والمديرين 

 وهو ما يمكن أن يساهم مـع الجهـود السـابقة والمدربين وكل المعنيين بعملية إدارة التغيير،

عليه في تقديم العون لهم لحسن فهمهم لعمليـة التغيـير، ومـن ثـم التعامـل المناسـب مـع 

 .متطلباتها وظروفها وكافة أبعادها

وما أود التنويه إليه أن كثيرا من المادة العلمية التي يشملها الكتاب تم الاعـتماد فيهـا 

ة، تمت الإشارة إليها صراحة في النص، حتى لا تفقد المادة المنقولة على الترجمة لنصوص كامل

للعربية دلالاتها، وبخاصة فيما يتعلق بالباب الخاص بالمهارات، والبـاب الآخـر الـذي يتعلـق 

 ).نموذجي كولن كارنال ودان كوهين(بالتطبيقات العملية لإدارة التغيير التنظيمي 

محاولة أولى وجهد بشري تحتاج دون شك للتطوير وبعد، فإن ما يقدم في هذا الكتاب 

وهـذا لـن يتحقـق إلا مـن . الـلــهوالتعديل المثمر الذي نأمله في الطبعات القادمة إن شـاء 

خلال آراء القارئ الكريم وملاحظاته التي تمثل للمؤلف هدفا يسعى إلى تحقيقـه، والكـمال 

 .لله سبحانه وتعالى

 المينوآخر دعوانا أن الحمد لله رب الع

 

 الـلـهد معتز سيد عبد .أ
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 الباب الثاني

 تنمية المهارات الأساسية لإدارة التغيير التنظيمي

 

 مقدمة 

تناولنا فى الباب السابق كافة الأسس النظرية للتغيـير التنظيمـي، بمـا فى ذلـك تعريـف 

التغيير التنظيمي، وخصائصه، والمفاهيم المرتبطة به، ومحاور التغيير ومجالاتـه، والنظريـات 

يـة إدارة التغيـير، ومهـارات إدارة التغيـير، واسـتراتيجياته، وأسـاليبه، والنماذج المـفسرة لعمل

ـذلك  ـا، وكـ ـب عليهـ ـة التغلـ ـه وكيفيـ ـادية، ومعوقاتـ ـه الإرشـ ـير، ومبادئـ ـاح التغيـ ـل نجـ وعوامـ

الاتجاهات نحو التغيير التنظيمـي، وكيفيـة تغيـير الاتجاهـات السـلبية وتنميـة الاتجاهـات 

 .التغيير، ودور القيادة الإبداعية فى عملية التغييروكيفية التعامل مع ضغوط . الايجابية

وبعد الإحاطة بكل هذه الأسس التى تمثل الإطار الحاكم لما ننشده من عمليات تغيير، 

بصرف النظر عن التطبيق العملي لذلك من خـلال تبنـى أحـد المنـاحي أو الـبرامج المناسـبة 

 ولكى يتم ذلك بصورة جيدة، فلابد من .لظروف المنظمة واحتياجاتها، وحدود التغيير المأمول

تحلى قادة التغيير، والقائمين عليه، والمشاركين فيـه، بمجموعـة مـن المهـارات الأساسـية التـى 

 .تعينهم على القيام بمهامهم بصورة تمكنهم من تحقيق طموحاتهم وأهداف منظماتهم

ًولما كانت تلك المهارات من التنوع والتعـدد، بحيـث يصـعب عرضـها جميعـا فى هـذا 

وهـو تنميـة . السياق، فقد تم انتقاء مجموعة منها تبدو وثيقة الصلة بهدفنا فى هذا المؤلف

 .مهارات القادة والقائمين على عملية التغيير

جوانـب المعرفيـة وقد روعـي فى هـذا الانتقـاء التكامـل بـين تلـك المهـارات لتشـمل ال

وُوضع فى الاعتبار كذلك عـرض التقنيـات والأسـاليب العمليـة ذات . والوجدانية والاجتماعية

 . الطابع الإجرائي، والتي من شأنها تنمية تلك المهارات فى ضوء التنمية البشرية الشاملة

وما يميز هذا العرض الإجرائي هو بساطته، بحيث يمكن اسـتخدام الأسـاليب والفنيـات 

الخاصة بكل مهارة بسهولة وإتقان من قبل القائمين بالتـدريب أو بـرامج التنميـة، ومتابعـة 

النتائج المترتبة على ذلك، أو الآثار التي تبدو فى سلوك من ننشد تنمية مهـاراتهم، وتوظيفهـا 

معتـز سـيد عبـد : أنظـر(بالصورة المأمولة فى كل مراحل عمليات التغيير والتحول التنظيمى 

 ).، قيد النشرالـلـه
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 (*) الأولالفصل 

  استثارة دافعية العاملين فى المنظمةمهارات

 

 مقدمة

فـلا . يختص الفصل بعرض دور المدراء والقادة فى استثارة دافعية العـاملين فى المنظمـة

بد أن يتحلى القادة والمدراء بمستوى الدافعية الأمثل الذى يمكـنهم مـن النجـاح فى اسـتثارة 

ن كيفية التعامل مع مخفضات الدافعيـة، وعـرض أمثلـة عمليـة وكذلك بيا. دافعية العاملين

من الواقع الوظيفى وهذا يعنى أن الدافعية ستظل آلية محوريـة فى كافـة أشـكال السـلوك 

 .الإنسانى، بما فى ذلك كافة الجهود التى تبذل فى مجال إدارة التغيير التنظيمى

 

ا لاسـتثارة دافعيـة العـاملين وزيـادة الأساليب التى يمكـن للمـدراء والقـادة اسـتخدامه: أولا

 إنتاجيتهم

هناك دلائـل عـلى أن دور المـدراء والقـادة هـو الحاسـم فى اسـتثارة دافعيـة العـاملين 

 ,Bruce)وفى هذا الإطار قـدم بـروس . وزيادة إنتاجيتهم، وذلك فى ظل مناخ تنظيمى ميسر

تى يمكـن أن تفيـد المـدراء  تصورا شاملا ومتكاملا لمجموعة من الأساليب والفنيات ال(2003

والقادة فى تحفيز العاملين، وشحذ هممهم وطاقـاتهم لـكى يـؤدون أعمالهـم بأفضـل صـورة 

حسـن ُينأمـل أن لـذلك . ممكنة تعود بالنفع عليهم، وعلى المـنظمات التـى ينتسـبون إليهـا

 درجـة أقصىب منها الاستفادةسوف نقدمها، والتى لأساليب هذه ا تمثل هؤلاء المدراء والقادة

على خلق والقادة  المدراءمساعدة هى لكل تلك الأساليب، الأساسى  فالغاية والهدف .ممكنة

ن معهم بالحماسة تجاه ما يقومون به من أعمال، وأن يقدموا ويشعر فيها العاملالتى البيئة 

 .ًدائما أحسن ما لديهم

  :وأهم الأساليب التى يمكن للمدراء استخدامها ما يلي

 

 يتسم بالدافعية المرتفعة ) فريق عمل(وة عمل ّكون ق) 1(

ِمـن مـن العـاملين : مـدير لنفسـه هـو أى إن أول وأهم سؤال يجب أن يوجهه  َ

 فإذا. لعمل لديه، وزيادة دافعية العمل؟االتأثير فيه، وبث روح حماسة معى، يمكننى 

  

                                                           
 أسلوبا فعـالاً 24: كيفية استثارة دافعية العاملين فى المنظمة: يمثل الفصل ترجمة بتصرف من كتيب آن بروس  (*)

، إضـافة لـبعض (Bruce, 2003) طبقـا لتوثيـق المرجـع فى القائمـة لزيادة الدافعيـة فى سـياق العمـل، وذلـك
 .المصادر الأخرى
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ن يزيـد مـن لم يستطع الإجابة عن هذا السؤال، أو كانت إجابته أنـه لا يوجـد مـن يمكنـه أ

أنـه لـن أى دافعيته وحماسه، فعليه أن يعلم على وجه اليقين أنه لا يوجد هناك من يديره، 

 لا يملكـون إجابـة عـن راءوللأسف الشديد، فإن بعـض المـد. يستطيع أن يقوم بدوره كمدير

 .هذا السؤال

كـن مـدير لا يمأى ، ذلـك أن لـهغاية الأهميـة فى  هذا السؤال أمر عنإن إجابة المدير 

ًأبدا أن يكون ناجحا وفعالاً  ن معـه لا يتمتعـون بالدافعيـة اللازمـة وعمله، إذا كان العاملفى ً

تجعـل التـى ًمدير أن يسعى دائما لإيجـاد الوسـائل لأى  فمن المهم ،ولذلك. لأدائهم أعمالهم

يعملـون بهـا، وأن التـى حالة من الحماسة لتحقيق أهـداف المنظمـة فى ًالعاملين معه دائما، 

أن النـاس : هـى  والقاعـدة الأساسـية هنـا .حالة الانتماء والالتزام تجاه منظمـتهمفى يكونوا 

عادة ما تكون دافعيتها مرتفعة، وتمارس أعمالهـا بنجـاح، إذا كـانوا يحبـون ويهتمـون بتلـك 

 . إذا كانت تلك الأعمال من ضمن اهتماماتهمأى . الأعمال

 العـاملين معـك تسـاعد أن :كمدير هـو الأساسى يصبح هدفك ودورك ،وبناء على ذلك

وهنا سوف تزداد دافعية . على أن تكون أهدافهم واهتماماتهم متناغمة مع أهداف المنظمة

 وهـو أنـه مـن مصـلحتهم ،العمل بكفاءة، لسبب بسـيطفى ًالعاملين تلقائيا، وتزداد رغبتهم 

عتقد أن مـا نفعلـه الآن  عندما نتلقائيافالدافعية تنشأ . وأهدافهم ورغباتهم أن يفعلوا ذلك

 . إلى تحقيق أهدافنا ورغباتنا الخاصة- فى النهاية -سوف يؤدى بنا 

 متى يشعر الفرد عادة بالحماسة تجاه عمل :التالىًوعلى المدير أن يراعى جيدا السؤال 

اهتمامنـا، أو يحقـق مـن الإجابة أن معظمنا يشعر بذلك إذا كـان هـذا العمـل قريـب . ما؟

 - أو لآخرين نحبهم ونهتم بهـم -جعلنا مميزين، أو يحقق لنا ينا الخاصة، أو أهدافنا ورغبات

مسـاعدة العـاملين معـه فى ينجح الذى معنى هذا، أن المدير و. مكاسب أو إيجابيات معينة

أهـداف المنظمـة، هـى أعمالهم الخاصـة، وأهـدافهم هى على أن يدركوا أن أعمال المنظمة 

 .  الدافعية الداخلية لديهميتمكن من استثارةمة، سوف مع مصلحة المنظتلتقى ومصلحتهم 

 مسـئولية شخصـية، بمعنـى أن كـل فـرد يخلقهـا - الآن - أصبحت الدافعية لقد

 دور المدير هو تهيئة المناخ ، ومن ثم فإن.بنفسه، ويولدها هو نفسه بداخلهولنفسه 

ق الدافعيـة تسمح وتساعد على تخليالتى خلق البيئة أى ، التى تحقق ذلكوالظروف 

 ، وهـى تلـك"المنظمة الدافعـة"إن دور المدير هو خلق . داخل العامل من تلقاء ذاته
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ويمكـن  . بأحسن ما لديـه، كـل يـوم عمله على أن يؤدى- على حدة -تدفع كل عامل التى  

 :إذا اعتمد على النقاط الثلاث التالية" المنظمة الدافعة"للمدير خلق تلك 

تعـرف أى . يريـد العـاملون معـك أن تقـوم بزيـادة دافعيـتهم؟لمـاذا  :عليك أن تعرف - أ

. زيادة دافعيـتهمفى تكمن خلف رغبة العاملين معك التى الأسباب والدوافع الحقيقية 

ً هـذا السـؤال، سـوف تجعلـك أكـثر تـأثيرا فـيهم، وفى عنفإجابتك الصحيحة والدقيقة 

 . لتحقيق أهداف المنظمةبدافعيةسلوكهم، وجعلهم يؤدون 

عمـل أو هـى أن الدافعيـة أى  ما تتولد داخل الفـرد،هى تذكر أن الدافعية الحقيقية  -ب

 -فقـط  -حقيقتها لا يمكن أن تكون خارجية المنشأ، بل إنها  فى فالدافعية. داخليشأن 

فقـط مجـرد محفـزات هـى ) الـخ...مكافـآت  -حـوافر (فالعوامـل الخارجيـة . داخلية

 .دافعيتنا الداخلية فىيمكن استخدامها للتأثير . خارجية

فى يتطلب هذا من المـدير أن يبـث  :والأساسىًاجعل العاملين يركزون أساسا على المهم  -ج

المنظمة وكأنها عملهم الخاص، وأن فى أعمالهم فى  روح المخاطرة، وأن يفكروا همرؤوسي

 . اللامحدودةموإمكانياتهيستثير طاقاتهم الكامنة 

 

 لون، وكأنهم يؤدون ويعملون لأنفسهم اجعل العاملين يؤدون ويعم) 2(

إذا أراد المدير أن يكون له تأثير على دافعية وأداء من يعملون معه، فأول ما يجب أن 

أى تكمن خلف ما يقومون به من مهـام وأعـمال، التى يفعله هو أن يعرف ويحدد الأسباب 

املون لـن فالعـ. أن يحدد أغراضـهم وأهـدافهم، وكـذلك أسـباب هـذه الأغـراض والأهـداف

يصبحوا أكثر دافعية بسبب أهداف وأغراض المدير، ولكنهم يسـألون أنفسـهم عنـد قيـامهم 

معنـى هـذا . ؟ ماذا فى هذا العمل لنا؟ ما الفائدة التى تعود علينا من القيام بـه: بأى عمل 

ماذا يرفع من دافعيـتهم، ثـم ... أن أهم مسئولية للمدير هى أن يعرف ماذا يحرك العاملين 

مـع أنشـطة ) دوافـع العـاملين( ذلك يساعدهم على أن تتلاقى تلـك الـدوافع وتنسـجم بعد

 العاملين من جهة، وأهداف المنظمة هداف الربط بين دوافع وأفىفنجاحه . وأهداف المنظمة

 .أداء كل عامل من العاملين معهفى ًيؤثر إيجابيا الذى من جهة أخرى هو 

أنـه سـوف : ام بهذا الربط بكفـاءة؟ الإجابـةولكن كيف يعرف المدير أنه يستطيع القي

مـا ... هذا العمل؟ فى ماذا لنا : التالى طرح التساؤل فى عندما يبدأ العاملون معه ذلك يعرف 

ملاحظة واكتشـاف فى هذه الحالة سوف يبدأون فى ذلك أنهم . سيعود علينا من أدائه؟الذى 

 .اف المنظمة ككلأن اهتماماتهم وأهدافهم الخاصة تتلاقى وتنسجم مع أهد
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التـأثير عـلى فى تسـتخدم التـى  على كل مدير أن يفهم بوضوح الأساليب الثلاثـة يتعين

ُدافعية العاملين، وإيجابيات وسلبيات كل أسلوب منها، إذ سوف يساعده هـذا عـلى حسـن 

يساعدهم على إعطاء أعـلى أداء ممكـن، مـن خـلال الذى قيادة العاملين معه، وخلق المناخ 

يلجـأ إليهـا معظـم المـدراء التـى والأسـاليب الثلاثـة . لما يستثير دافعيتهم الداخليةاكتشافه 

ًللتأثير على دافعية العاملين، سلبا أو إيجابا،   :هى ً

 التخويف والمناورة والترهيب  -أ 

. ًلا يجب أبدا أن نعتمد على زيادة دافعية العاملين عـن طريـق إثـارة الخـوف لـديهم

ً ولن ينجز شيئا إذا كان خائفا أو شاعرا بالتهديد من فقده لعمله أو ً،فالعامل لن يحقق شيئا ً ً

بل إن ذلك يؤدى إلى كراهية بعـض العـاملين للمـدير، ومـن ثـم . وقتفى أى الاستغناء عنه 

إن الاعتقاد بأن تخويف العـاملين وتـرويعهم، كأسـلوب . يقل التواصل والتعاون بين الطرفين

 إلا إلى الفشـل -النهايـة فى  -ًهو اعتقاد خاطئ تماما، ولن يؤدى لزيادة دافعيتهم وإنتاجهم، 

 .للمنظمة كل

 ًنادرا ما تأتى بنتائج " العصا والجزرة"سياسة  -ب

لزيادة الدافعيـة لـدى العـاملين، إلا أن هـذا " العصا والجزرة"يستخدم البعض سياسة 

 قـد الأسـلوب اسـتخدام هـذا بدايـةففى . الأسلوب لا يؤدى فى النهاية إلا إلى انخفاض الأداء

، ولكـن )الجـزرة(يحصـلوا عـلى المكافـآت لكى يؤدى العاملين بجدية ويزداد إنتاجهم، وذلك 

 .ماذا بعد ذلك؟

التـى أكـبر مـن ) جـزرة(كـل مـرة مكافـآت فى  إن أداءهم سوف ينخفض إذا لم تقدم 

 إذا حصـلوا عـلى  ومن ثم لـن ينتجـوا إلا.قدمتها من قبل، لأن العاملين قد اعتادوا على ذلك

 يـؤدون ليحصـلوا - فقط-تكون بداخلهم دافعية حقيقية، فهمت، لأنه لم الخارجيهذا الدفع 

 .على المكافأة

 وتحقيق الأهداف الشخصية للعاملينالذاتى يشجع النمو الذى اعتمد على الأسلوب  -ج

م أن على المدير أن يساعد العـاملين عـلى أن يـدركوا ويقتنعـوا بـأن لـديهم مـا يمكـنه

. هموا به فى نجاح المنظمة، وأن كل دوره هو مساعدتهم على أن يقومـوا بـذلكسيقدموه وي

دافعيـة هـذا العامـل، فى لكل عامل لديه، كأسلوب للتـأثير الذاتى ًعليه أن يهتم كثيرا بالنمو 

الوصول بأداء كـل عامـل إلى قمتـه، بـل فى لأنه حينما يعتمد على ذلك، فإنه لن ينجح فقط 

 .ا العاملين والمدير والمنظمة رابحكل منوهنا سيكون . بزيادة إنتاجية المنظمة ككلًأيضا 
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 رف ما الذى يدفع الآخرين ويحفزهمعليك أن تع) 3(

فلـو اسـتطاع المـدير أن . يحفـز العـاملين معـهالذى  مدير أن يعرف ما يجب على كل

ماماتـه الخاصـة، وفى يجعل كل عامل معه يؤدى أعمالاً تتناغم وتتسق مـع احتياجاتـه واهت

ذات الوقت تحقق أهداف المنظمة، فإنه سيكون لديه عاملين فى أعلى مسـتويات الدافعيـة، 

 . ممكنويعطونه أعلى أداء

ًعلى المدير أن يجعل من العمل فى المنظمة مكانـا يشـعر فيـه كـل عامـل بالرضـا عـن 

 احتياجات العامل مع ولن يحدث ذلك إلا إذا تلاقت.  وبالرضا عن العمل الذى يؤديه،نفسه

لدى كل عامل معه، وسـاعده عـلى الإنسانى احتياجات العمل، وإلا إذا اهتم المدير بالجانب 

 .تحقيق أهدافه الخاصة، وإشباع احتياجاته

العـاملين سـلوك  - وباهتمام وتركيـز -ذلك، فعليه أولاً أن يلاحظ فى ولكى ينجح المدير 

التـى تجعلهم نشيطين أو متحمسين، والعوامـل  التىمعه وهم يعملون، ويكتشف الأسباب 

ثـم عليـه أن يشـجعهم ويحـثهم عـلى .  إلى ضـعف همـتهم-على العكس من ذلك  - تؤدى

ينشـدها، وألا التـى النهاية الأهداف فى استخدام طرقهم وأساليبهم الخاصة ما دامت تحقق 

جاهـات العـاملين كذلك على المـدير التعـرف عـلى اتو. يجبرهم على الأداء بنمط ثابت جامد

 وعليه ألا يهمل تلك الاتجاهات والمقترحات، ،نحو العمل، ويطلب منهم مقترحاتهم للتحسين

إجـراء التغيـيرات المطلوبـة لتحسـين الأداء فى غاية الأهمية، وعليه أن يعتمـد عليهـا فهى فى 

 لديه على ًمدير لن يكون قادرا على أن يساعد كل عاملأى والمؤكد أن . وزيادة رضا العاملين

 ومـن الخطـأ والخطـر أن نتوقـع أن العمـل .تحقيق جميع احتياجاته ومتطلباته الشخصـية

ولكـن مـع ذلـك . يقوم به الفرد سوف يحقق أو يتلاقى مع كل احتياجاتـه الشخصـيةالذى 

تجعل العاملين يدركون أن عملهـم يحقـق التى يمكن للمدير أن يعتمد على بعض الأساليب 

ومـن أهـم  . رغباتهم واحتياجاتهم، وهو ما يؤدى إلى زيادة دافعيـتهملهم بعض أو كثير من

 :تلك الأساليب 

  يشعر بالتميز والتفرد والخصوصيةاجعل كل فرد من العاملين معك - أ

فاعترافك للعاملين معك بأن لكل . احترم فردية وخصوصية كل عامل من العاملين معك

حترمهـا، فـإن ذلـك سـوف يعنـى لهـم أنـك  وفرديته الخاصة التى تقدرها وتتهمنهم شخصي

كـل مـنهم، وتـدرك حاجتـك وحاجـة المنظمـة بتحترم وتقدر الإمكانات والمواهـب الخاصـة 

ًجميعا، وهو ما سيجعل كل منهم يسعى جاهدا   . لتقديم أحسن ما لديه- ومن داخله -ً
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 للوصول إلى أنسب وأقوى الإنجازاتاعتمد على أسلوب العصف الذهنى  -ب

فى  مـن الوسـائل الجيـدة -يقوم به مجموعات العاملين معك الذى  -ذهنى ال العصف

 ومـاذا ،زيادة دافعيتهم، ذلك لأنـك سـوف تتعـرف مـن خلالـه عـلى رغبـاتهم وطموحـاتهم

ولذلك فعـلى المـدير أن يطلـب مـن العـاملين معـه أن يقومـوا . يريدون من أدائهم لعملهم

 عليـه ألا يتجاهـل مـا ومـن ثـم،. أكفـأوتهدف إلى جعل الأداء أعلى ذهنى صف عبجلسات 

خلال تلك الجلسـات، بـل يسـعى إلى تحقيقهـا عـلى أرض فى يقدمونه من أفكار ومقترحات 

 فعليـه أن يوضـح لهـم أسـباب عـدم ملاءمتهـا ،وفى حالة تقديمهم لأفكار غير ملائمـة. الواقع

 . أو أسباب صعوبة تنفيذها الآن،ً)على الأقل حاليا(

 عاملين معك، وبأهدافهم وطموحاتهم الذاتية ًاهتم دائما بال -ج

لكل عامل من العاملين معك، ومنحه التقـدير والاعـتراف، الذاتى ًلا تنسى أبدا أن النمو 

 وخلق أهداف وطموحات له، كلها أشياء فى غاية الأهمية لزيادة ،وتشجيع روح الإبداع لديه

مـن وجهـة " المثـاليالعمـل "طلب من العـاملين معـك أن يصـفوا تصـوراتهم عـن ا. دافعيته

خلاله، وما يحبونه وما لا يحبونه الأسلوب الذين يتمنون أن يمارسوا أعمالهم من أى نظرهم؛ 

ً لجعــل العمــل أكــثر إشــباعا لهــم، فى ممارســتهم لعملهــم الآن، واســتخدام تلــك المعلومــات

 .أنفسهمووليصبحوا أكثر رضا عن عملهم 

 

  مرؤوسين أو يعملون عندكواء لك وليساجعل العاملين يشعرون أنهم شركا) 4(

 مأحد أهم أساليب زيادة دافعية وإنتاج العاملين فى منظمـة مـا، هـو أن يشـعروا أنهـ

جعل كـل عامـل لديـه يشـعر من يستطيع  هو راءوأنجح المد. شركاء فى ملكية هذه المنظمة

 أنـه يمتلـك ويسلك على أساس أنه شريك فى المنظمة، والسبب فى ذلك أن الفرد عندما يدرك

وكثـير . ًشيئا ما، فإنه يحرص عليه، ويحميه، ويعمل كل ما يمكنه من أجل تحسـينه وزيادتـه

 أو شركـاء  العمـل، تحرص على أن يوحى اسمها بأن العاملين فيها هم أصـحابالمنظماتمن 

 .المنظماتتلك فى  حقيقيين

 المنظمـة يشـعر  الاعتماد عليها لجعـل كـل عامـل فىراءومن الأساليب التى يمكن للمد

 :بملكيته للمنظمة، وأنه شريك فيها، ما يلى 

 :شجع العاملين على أن يفكروا باعتبارهم أصحاب المصلحة فى المنظمة -أ 

ًولا يعنى ذلك أن تشركهـم فى توزيـع الأربـاح، أو تجعلهـم يمتلكـون حصصـا أو 

لهـم غـرس فـيهم اتجاهـات تجعت يجـب أن أنك كمـديرًأسهما فى المنظمة، بل تعنى 

  وأنهـم أصـحاب المصـلحة،ًيفكرون دائما وكأنهم ملتزمون أو مسئولون عـن المنظمـة
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أصـحاب "عليك أن تغرس فيهم ما يجعلهم يفكرون، ويسـلكون عـلى أنهـم . ًأولاً وأخيرا فيها

 مـزيجعلى المدير أن يجعل مشاعر وتفكـير العـاملين .  وليسوا أجراء أو مجرد عاملين،"أعمال

لابد . ن على نجاح ما يقومون به من أعمالو والحريص،ن للمنظمةوالفعلين ومن أنهم المالك

 .من غرس كل ما يجعل العامل يدرك أنه مالك المنظمة، وليس مجرد أجير فيها

 وضح واشرح للعاملين كيف يسير العمل فى القسم أو المنظمة  -ب

سـير العمـل ًساعد العاملين معك على أن يفهموا جيدا ما يحدث فى المنظمـة، وكيـف ي

وتسير الأمور حولهم، ومـاذا يحـدث فى الأقسـام الأخـرى مـن المنظمـة، ذلـك لأنهـم عنـدما 

يعرفون ذلك، فإنهم سوف يعرفون قدرهم ويدركون أهمية ما يقومون به، وهو ما يـدفعهم 

على المدير أن يقـدم للعـاملين معـه المعلومـات عـن تـاريخ . إلى مزيد من الجودة فى أدائهم

كـذلك .  وبـالفخر بهـويتهم لأنهـم يعملـون بهـا،جعلهم يشـعرون بـالفخر بهـا لي،منظمتهم

 على التقارير السنوية للمنظمة، ورؤيتها العامة، وأهدافها، ومـا تحققـه مـن تقـدم أطلعهم

هام سـكذلك عليك أن تساعد العاملين وتحثهم على تحديـد مـا يمكـن أن يفعلـوه للإ. ونجاح

 أن تعطـى - بعـد ذلـك -عليك يتعين  للمنظمة، ثم جيةالإستراتيمباشرة فى تحقيق الأهداف 

 .لهم الحرية لتنفيذ تلك الأفعال بأسلوبهم الخاص

 ساعد العاملين على أن يشعروا بأنهم أصحاب العمل -ج

 أكــثر فى عملهــم، فعليــك أن ا أكــثر وينهمكــواإذا أردت مــن العــاملين معــك أن يعطــو

ولـن يمكنـك تحقيـق ذلـك إلا إذا . ن عملتساعدهم على أن يجدوا أنفسهم فيما يمارسون م

ـالانتماء ونجحــت فى جعلهــم يــدركون أنهــم المتحكمــ ن فى أعمالهــم، وجعلهــم يشــعرون بـ

 .للمنظمة، وأنهم هم أصحاب ما يمارسونه من عمل

 

 أمور المنظمة ووضح للعاملين كيف يسير العمل ) 5(

ءة فحسـب، بـل  كيف يؤدون عملهم بكفاليس فقطيحتاج العاملون معك إلى معرفة 

، وبخاصـة مـا يتعلـق بالجوانـب ًيجب أيضا أن يعرفوا كيف تسـير الأمـور فى المنظمـة ككـل

والمـدير الفعـال هـو الـذى  .إنهم فى حاجة إلى معرفة كيف تسير الأمور فى منظمتهم. المالية

يساعد العاملين معه على فهم المنظمة ككل، وليس فقط ما يحدث فى قسمهم، وكيف تسير 

 وما تتعرض له المنظمة من منافسـة مـن مـنظمات أخـرى، ويسـاعدهم كـذلك عـلى الأمور،

 .يهوتشجيعهم علالإبداعى  يرالتفكروح المخاطرة المحسوبة، وبث 
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فعندما يعرف العاملون كيف تسير الأمور فى منظمتهم، ومصروفاتها المالية، وإيراداتها، 

ك برامج تدريبيـة تسـاعد العـاملين وهنا. دافعية للأداء المتميز والكفءسوف يصبحون أكثر 

ًعلى معرفة كيف تكسب منظمتهم ماديا، ومتى تحصل على مزيد من الأموال، ومتى تـخسر 

ًالسليم، لكى يصبحوا أكثر فهما لكل جوانـب الأمـور التجارى أى تعلمهم أسس العمل . أموالاً

 . المالية لمنظمتهم

 العاملين لمعرفة وفهم يةفعالزيادة دكذلك يمكن للمدير أن يستعين بالأساليب التالية و

 :الأسس المالية أو الاقتصادية لمنظمتهم

 المالى عرض الوضع  -أ 

) دخـل(ًقسمهم شهريا، وما تحقق من مكاسـب فى أطلع العاملين على الأوضاع المالية 

الوضـع فى  على فهم كيف يؤثر أداؤهـم وأعمالهـم م، لأن ذلك يساعده)مصاريف(وخسائر 

. لمنظمـتهمالمـالى ظمة ككل، وأهمية وخطورة ما يقومون به، وأثـره عـلى الوضـع للمنالمالى 

 كيف يؤثر أداء فرد واحد فقط منهم عـلى الوضـع - كأمثلة -والأكثر من ذلك أن توضح لهم 

 مـن خـلال مـا تعـرض علـيهم مـن -فالمهم هنا أن يرى العاملون معك . للمنظمة كلهاالمالى 

ًاحد فقط منهم، يمكـن أن يـؤثر سـلبا أو إيجابـا عـلى الوضـع  كيف أن أداء عامل و-بيانات  ً

 .لهم، وللمنظمة ككلالمالى 

 الإدارة فى " الباب المفتوح"شجع سياسة  -ب

السياسات الماليـة للمنظمـة، وأن يكونـوا عـلى فى وتعنى تلك السياسة إشراك العاملين 

ًو يكلفونه للمنظمة، وأيضا ُ مقدار ما يصرف عليهم أيعرف العاملونعلم تام بها، وكذلك أن 

إن بعض المنظمات تعتمد على أن يعرف كـل عامـل فيهـا . مقدار ما يحققونه ويضيفونه لها

مـا يتكلفـه ومـا ينفـق عليـه، وكـذلك مـا يحققـه أى على حده ما يحققه للمنظمـة ككـل، 

 .للمنظمة من دخل أو ربح

 نظمة ساعد العاملين على أن يروا أو يدركوا الصورة الكلية للم -ج

إنك بإظهارك للصورة الكلية للمنظمة للعاملين معـك، وجعلهـم يفهمـون كيـف يـؤثر 

أداؤهم وكل فعل يقومون به على المنظمة ككل، تنمى لديهم التفكير المسـئول، وتزيـد مـن 

ً سواء إيجابا أو سلبا -إدراكهم للأثر الكبير   كـل واحـد مـنهم مـن عمـل، عـلى  بـه لما يقوم-ً

إن .  ما يزيد من إدراك كل منهم لأهميته ودوره، ومن ثم يزيـد دافعيتـهالمنظمة ككل، وهو

فهم كل عامل للصورة الكلية للمنظمة، يجعله يدرك أهميـة دوره فى نجـاح المنظمـة؛ سـواء 

 أن تساعد العاملين معك عـلى رؤيـة صـورة المنظمـة -  إذن-من المهم . ًحاليا أو فى مستقبل

 ولـيس فقـط الاهـتمام بعملـه الخـاص أو مهامـه ،مـورككل وما يحدث فيها وكيف تسير الأ

 .المكلف بأدائها
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 السوق أو ينافس منظمتهم فى اجعل العاملين يعرفون من ينافسهم ) 6(

فلا . ينافسهم، وكيف ينافسهمالذى ًترتفع دافعية العاملين نسبيا بمجرد أن يفهموا من 

بوجـود مـن الجمعـى  إدراكهـم ًشئ يجعل العاملين يعملون معا بـروح الفريـق الواحـد، إلا

ـق أو جماعــة ـة .ينافســهم كفريـ ـم ومجابهـ ـات ذاتهـ ـا همــتهم لإثبـ التحــدى  إذ تســتثار هنـ

كذلك يجـب أن يفهـم العـاملون أخطـار مـا . المنافسة، وهو ما يؤدى إلى أداء أحسن وأكفأو

يواجههم من تحديات، وبصفة خاصة الأخطار المتعلقة بخطط الحوافز والمكافـآت والأجـور، 

 ولكـن ، حتـى لا يتـدهور الأداء،لكن بشرط ألا يثير ذلـك لـديهم القلـق والخـوف الشـديدو

مـن عرضـك تلـك  فلـيكن هـدفك. يـدفعهم للتغلـب عـلى تلـكالـذى بالحجم، والأسـلوب، 

ساعدة على خلق بيئة عمـل دافعـة لهـم، وليحصـلوا عـلى مزيـد مـن المالمعلومات لهم هو 

 أن تكون معرفة وإدراك العاملين معك لتلك التحـديات ًويكون من المفيد جدا. المزايا المادية

 من إدراكهم للصورة الكليـة للمنظمـة بكـل اًجزءيكون  بل ،ًوتلك المنافسة شيئا غير معزول

 .جزء من الصورة الكليةهى جوانبها، باعتبار أن تلك التحديات 

لـك غايـة الأهميـة، ويجـب اسـتخدام تفى إن معرفتك ومعلوماتك عن منافسـيك أمـر 

 ويمكـن - كمـدير -يمكنـك التـى وهناك بعض الوسائل . المعلومات لصالح منظمتك وتقدمها

للعاملين معك الاعتماد عليها لمعرفة الكثير عن المنافسين، واستخدام ذلك لصالح منظمـتكم، 

 :ومن هذه الوسائل 

 السوق التجارى فى ساعد العاملين معك على التنافس  -أ 

السوق، وذلـك مـن خـلال تشـجيعهم فى تنافسون بفاعلية وضح للعاملين معك كيف ي

السـوق، وكـذلك وضـعه فى يقدمونـه، ووضـعه الـراهن الـذى على تعلم المزيـد عـن المنـتج 

وساعد العاملين على الإطـلاع عـلى . هذا المجالفى ، والتطورات والتغييرات الحادثة المستقبلي

فى وتعرف على آرائهم ووجهات نظـرهم هذا المجال، فى كل ما يتعلق بمنتجهم، وآخر الأخبار 

 - الانترنــت  سـواء مبــاشرة أو عـبر-وسـاعدهم عــلى المناقشـات الجماعيــة . هـذا الخصــوص

 .بخصوص صناعتهم وكل ما يتعلق بها

 قم بإعداد ملفات لمنافسيك  -ب

 يمكنك تكليف أحد العاملين بجمع المعلومات وإعداد ملفات كاملة عن تـاريخ

، وذلك بالاعتماد على موقع هذا المنـافس عـلى لى والمستقبلىالحا هم ووضعمنافسيك

ويجب أن يتضمن هذا الملف كل مـا يتعلـق . نترنت، وما ينشره من تقارير سنويةالإ

 بعد ذلك كلف فريق مـن الأفـراد بفحـص هـذا الملـف،و. السوقيبالمنافس ووضعه 
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فى ن تلك المعلومـات واستفد م. السوقفى وتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف لدى المنافس 

 .تطوير منظمتك

 ًاعرف منافسيك، واعرف كيف تتنافس معهم وتكون ندا لهم  -ج

سهل وأسرع أسلوب لذلك هو أن تجعل العاملين معـك يسـألون عمـلاءك عـن وضـع أ

واحصــل عــلى . المنــتج الــذى تقدمــه منظمتــك ورأيهــم فيــه، مقارنــة بـمـا يقدمــه منافســوك

الـخ، لتعـرف ...حماية المستهلكوبصة بالسعر، وبالجودة، معلومات تفصيلية محددة؛ أى خا

تحسـين فى وقم بتوثيق تلك المعلومات، واستفد منها . وضعك ووضع منافسك بشكل مفصل

 .ًإنتاجك وأوضاعك لتظل قادرا على المنافسة والتواجد الفعال فى السوق

 

 عك على المخاطرة الذكية المحسوبةشجع العاملين م) 7(

ون ممن يعملون معك لا يرحبون بالمخاطرة، فإن ذلك يرجع إلى أنهـم لم إذا كان الكثير

النمطـى "السـلوك يعطوا الفرصة لمحاولة ذلك، أو لأنهـم غـير معتـادين عـلى الخـروج عـلى 

شـئ مــا نتيجــة فى وحتــى لــو نجـح العــاملون .  أو لأنهــم يخـافون مــن المخـاطرة،"والمعتـاد

 وتأنيبهم عـلى - بناء على مخاطرتهم - من نتيجة مخاطرتهم، فإن عدم الرضا عما وصلوا إليه

ومع ذلك، ورغم كل شـئ، فعـلى . ذلك، يجعلهم لا يرحبون بعد ذلك بأى مبادأة أو مخاطرة

فعـلى كـل . القائد أو المدير، أن يحدد المسئوليات لكل عامل معه، ويشجعه عـلى المخـاطرة

ًنريدك قويا، ومخاطرا، بشرط  "- :مدير أن يوصل لكل عامل من العاملين معه الرسالة التالية ً

 ".ًا وسديد الرؤية وغير متهورفأن أن تكون حصي

بـد أن يقـع العـاملون  يعرف أنـه لاالذى ًإن كلا منا يرتكب أخطاء، والمدير الجيد هو 

ًأخطاء، ولكن يجب أن يعرف أيضا أن مساعدة العاملين عـلى المخـاطرة، هـو مكـون فى معه 

 ، ومـن ثـم.مسئولية أعمالهم ويتحمسون لها ويحرصون عليهـامن جعلهم يتحملون أساسى 

من دور المدير هو تشجيع العاملين معه، وتدعيمهم عـلى سـلوكيات المخـاطرة أساسى فجزء 

 .الذكية المحسوبة

ه إلى أعلى ئإن أنسب أسلوب، بل ربما هو الأسلوب الوحيد، لتطوير العامل ووصول أدا

. مـل فى منظمـة لا تقـف فى وجـه التجديـدع، وأن يمعدل، هو أن يجـرب الأشـياء الجديـدة

ويمكن للمدير الاعتماد على الأفكار والأساليب الثلاثة التالية فى خلق البيئة أو ثقافـة العمـل 

 وهـم يقومـون ،التى تشجع العاملين على المخاطرة الذكية، وكذلك يشعرون بالراحة والرضـا

 :الأشكال من المخاطرةبهذه 
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 معك أن المخاطرة ضرورية للنجاح، ولا نجاح بدونها أخبر العاملين  -أ 

ويعنى هذا أن . إن المخاطرة الإبداعية والمحسوبة يمكن أن تؤدى إلى تطوير أى منظمة

على المدراء والمشرفين أن يساعدوا العاملين على القيـام بـأعمالهم بطـرق وأسـاليب جديـدة، 

. عونهم على هذا النوع من الخاطرةوأن يجربوا بهدف التطوير والوصول إلى الأحسن، ويشج

 المخاطرة إلى بعض المشاكل أو إلى عدم تحقيق النتائج المخطط لها، فإنه هذه توحتى لو أد

فـأهم . مشكلة فى ذلك، لأن العاملين سوف يحاولون من جديد، وبأسـاليب جديـدةتوجد لا 

ئـون، ولا يجـب أن  أن العاملين بشر، ومن ثم فإنهم سـوف يخط- أيها المدير -شئ أن تدرك 

 .يمنعك هذا من منعهم من المخاطرة والتجريب

ِّمكن العاملين و -ب  منحهم سلطة المخاطرة اَ

 فى اتخاذ القرار الذى وساهموا بإيجابية ،يمكنك تحقيق ذلك، إذا أشركت العاملين معك

اطرة، المخظل ًوأنت كقائد يجب أن تكون مثالاً ونموذجا للعاملين معك فى . يتضمن المخاطرة

كذلك وضح للعـاملين معـك كيـف تأخـذ قـرارك بالمخـاطرة مـن . ومحاولتك لأداء كل جديد

 ، هنـا أو فى هـذا الموقـف-م الموقف ومن ثم تقرر ما إذا كانـت المخـاطرة ّقيُعدمها، كيف ت

 مطلوبة ومقبولة أم لا، أنظر للموقف مـن كافـة زوايـاه، وحـدد الجوانـب المهمـة -المحدد 

 وما إذا كانت المنظمة قادرة على .م قرر ما إذا كانت المخاطرة مفيدة أم لاوالحساسة فيه، ث

 .تحمل تبعات هذا القرار أم لا

ًشجع ودعم سلوك المخاطرة باعتباره سلوكا متعلما  -ج ً 

وضـح . إن المخاطرة مـا هـى إلا سـلوك نتعلمـه بالتـدريج عـبر الـزمن خطـوة خطـوة

 ،ا نمارسها ربما كل يومن جوانب حياتنا اليومية، وأنللعاملين معك أن المخاطرة موجودة فى كل

نمارسها ونحن نتخذ قراراتنا فى الـزواج، وفى الإنجـاب، وفى شراء منـزل . وفى الكثير من قراراتنا

... أو سيارة أو أى شئ قيم، ونحن نغير وظائفنا أو أعمالنا، أو ننتقل مـن محـل إقامـة لآخـر

، وأن تطــوير منظمــتهميــف يخــاطرون مــن أجــل  لابــد أن يــتعلم العــاملون متــى وك.الــخ

 .يساعدهم المدراء على هذا التعلم

 

   على ذلكوحثهمالإبداعى ادفع العاملين معك على التفكير ) 8(

 فى حالة من النمو والتطوير، فـأعلم أن بهـا ًاإذا وجدت أن منظمة ما، هى دائم

أهـم مـن ذلـك  تعلموا كيف يواجهون ما يقابلهم من صـعوبات وتحـديات، ومدراء

  من أهـم- فيما حولهم -يتوافقون مع ما يحدث من تغييرات، بل ويجعلون التغيير 
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إن المـدراء الـذين يشـجعون العـاملين معهـم ويحثـونهم عـلى الإبـداع والتفكـير . أولوياتهم

 .التغييرى الابتكارى، هم أنجح المدراء فى زيادة دافعية العاملين معهم

 أن تحـدد بدقـة مـا لـدى هـؤلاء الإبـداعي التفكـير وأولى خطوات حث العاملين عـلى

 فبعض الناس يعتقد أنه غـير قـادر أو غـير مهيـأ. الإبداعيالعاملين من مخاوف من التفكير 

ً، والبعض الآخر يركز دائما على )هذا النوع من التفكير يخاف من ومن ثم(ًيفكر إبداعيا لكى 

دع العـاملين معـك . بـداعيالإلتفكـير لة  ولا يعطى لنفسـه فرصـ،الجوانب الواقعية العملية

يعرفون أهمية التجريب والتغيير، وألا يقفـوا حجـر عـثرة أمـام مـن يطـرح مـنهم أى فكـرة 

سـاعدهم و .، وألا ينتقدوا ما يقدمه زملاؤهم من أفكـارجديدة أو تبدو غريبة على ما ألفوه

 .على أن يركزوا على كيفية تجريب أفكارهم الجديدة

ًمناخـا حـرا" الـذى يهيـئدر على بـث الدافعيـة فى العـاملين معـه هـو إن المدير القا ً" 

للعاملين معه، يسمح لهم بعرض أى أفكار جديدة تعن لهم مهما كانت تلك الأفكار، ومهـما 

البيئـة "إن مثـل تلـك .  أنها أفكـار غـير عمليـة أو غـير واقعيـة-عند الوهلة الأولى  - ظهرت

 التخيل، واستخدام هذا التخيل فى الوصول لأفكار تفيد هى التى تشجع العاملين على" الحرة

وفيما يـلى ثلاثـة أسـاليب يمكـن . ًالمنظمة، وفى ذات الوقت تجعلهم هم أنفسهم أكثر نجاحا

 :الإبداعى استخدامها فى التشجيع على الإبداع والتفكير 

 الذهنى صف عوالالجمعى التفكير  - أ

، ويمكن أن تتم عـن بعـد عـبر ذهنيف صعأن يقوم العاملون بجلسات الضرورى من 

. أى غرفة أو مكتـب فى المنظمـة ًالدوائر الصوتية والتليفزيونية، تماما كما تتم وجها لوجه فى

ساعد العاملين معك ووفر لهم الظروف التى تجعلهم قادرين على تبـادل ومناقشـة الأفكـار 

المهـم أن . يـدة عنـكمع عاملين من منظمات أخرى، سواء كانت منظمات قريبة منـك أو بع

 .يتحدث العاملون معك عن أفكارهم، ويتناقشون فيها بحرية ودون قيود

  الإبداعى التفكير لىوفر واستخدم الأدوات المساعدة ع -ب

ًخصص وقتا محددا للعاملين لجلسات ال  أو ،فحص ما يتوصلون إليـهاصف الذهنى، وعً

ك، بـل سـاعدهم عـلى تنفيـذ تلـك بـذلتكتفـى ولكن لا .  جديدةومناحيناقشونه من أفكار 

، الإبـداعيموضـوع الإبـداع والتفكـير فى ً أن توفر لهم كتبا ًمن المهم أيضاو. الأفكار الجديدة

أدوات أخـرى أى  أن تـوفر ك عليـ،وبالإضـافة إلى الكتـب. وهناك كتب كثيرة فى هذا المجـال

 .الإبداعيسمعية أو بصرية أو اتصالية تشجع العاملين على التفكير 
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  الإبداعيةًأكد دائما وأبرز الجوانب الإيجابية فى الحلول  -ج

هـذا الحـل مـن جوانـب فى لموقف أو مشكلة ما، عليك أن تبرز مـا إبداعى فى أى حل 

كانـت تسـتخدم التـى إيجابية، وفى ذات الوقت تبرز الجوانب السلبية فى الطريقة التقليدية 

أى إبراز إيجابيات الجديد (الإبداعى الحل التعامل مع هذا الموقف قبل التوصل إلى هذا فى 

ًواحرص تماما على عدم معاقبـة أى شـخص يعمـل معـك، عنـدما يحـاول ). وسلبيات القديم

ًتجريب شئ جديد، حتى ولو أدى بـه ذلـك إلى الوقـوع فى خطـأ كبـيرا، بـل شـجعه وشـجع 

 التشـجيع هـودير  من مسئولية المًأساسياً اإن جزء. الآخرين على الاستفادة من تلك الأخطاء

التقليدى العاملون بكل ما هو جديد ومتفرد، والبعد عن التفكير يأتى على التعبير الحر، وأن 

 ".والنمطيالمعلب وسابق التجهيز "

 

  أكد وثبت الربط بين الدافعية والأداء الفعلى) 9(

 جهـة  بـين دافعيـة العامـل مـنًا مباشرًاعلى المدير أو القائد أن يعرف أن هناك ارتباط

 إذا كانـت ة تكـون إيجابيـة وفعالـربماوهذه العلاقة . ومستوى أدائه الفعلى من جهة أخرى

والمنظمـة التـى . ثقافة المنظمة تعمل على ذلك، وتبـث فى العـاملين روح الحماسـة والإثـارة

رضـا عملائهـا، : تنجح فى خلق تلك العلاقة الإيجابية بين الدافعية والأداء، تنجح فى كـل مـن 

إن الارتباط بين الدافعيـة والأداء أمـر واضـح للعيـان، ويظهـر عـلى أرض . العاملين بهاورضا 

وثمة ثلاثة عوامل يجـب عـلى المـدير أخـذها فى اعتبـاره . وكيفهالواقع فى كل من كم الإنتاج 

 :ً والأداء المرتفع كما وكيفا - لدى العاملين معه -عندما يقوم بالربط بين الدافعية 

 ك على العاملين معك اعرف تأثير -أ 

 على دافعية - أو تأثير ضعيف -يعتقد كل المدراء فى موقف ما، بأنه ليس لهم أى تأثير 

 أن يـتحكم فى بعـض ،وفى كل الأحـوال، ً والواقع أن أى مدير لا يستطيع دائما.العاملين معهم

مـل خـارج  لأنهـا عوا،دافعيـتهم للعمـلزيـادة  العاملين معـه وفيزالعوامل التى تؤثر فى تح

نطاق سيطرته، إلا أنه مع ذلك يظل له تأثيره المباشر على الربط بين دافعيـة العـاملين معـه 

 أن تـتعلم وتسـتفيد مـن - كمـدير -وعليـك .  وإنتاجهم من جهـة أخـرىوأدائهممن جهة، 

 وتـنجح فى زيـادة دافعيـة العـاملين ،خبرات المدراء الآخرين، والأسـاليب التـى يسـتخدمونها

 والمهـم فى تلـك .ول أن تجربها وتستخدمها مع العاملين معك إذا وجدتها مناسبةمعهم، وحا

الأساليب أن تكون قادرة على إظهار بصمتك الخاصة والسلوك الخـاص بـك فى القيـادة، وأن 

 .تكون ملائمة لطبيعة العمل الذى تقومون به، وملائمة لمهارات العاملين معك
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 " الأداء"ى تأكد أن العاملين معك يعرفون معن -ب

ًلا تفترض أبدا أن العاملين معك سوف يعرفون تلقائيا مـاذا تعنـى أنـت بـالأداء  الأداء (ً

، بـل مـن مسـئوليتك أن تحـدد لهـم وبوضـوح وبدقـة معـايير الأداء )الجيد أو الأداء السـئ

بمفاهيمك الخاصة، ثم بعد ذلك تنقـل لهـم ذلـك " الأداء"عليك أن تفكر فى . المطلوب منهم

عنـدما يعرفـون (ففى هـذه الحالـة .  لهم ما تقصده بالضبطوتفسروبمنتهى الدقة، بوضوح 

ًفقـط، سـتكون قـادرا عـلى الـربط بـين الأداء ) بدقة ووضـوح معـايير الأداء المطلـوب مـنهم

 .والدافعية بنجاح

 أخبر العاملين معك بما تتوقعه منهم، وبشكل محدد -ج

 الأسئلة التالية، إذا سألها أو وجهها له أى عنًعلى كل مدير أن يكون قادرا على الإجابة 

التـى الجماعـة فى بالتحديـد دورى مـا . ماذا تتوقع منى بالضـبط؟: عامل من العاملين معه 

 أو لا تتـوافر فيـه المعـايير ،غـير مقبـولأدائى متـى يعتـبر . أعمل معهـا، وفى المنظمـة ككـل؟

. بول وأحقق فى أدائى المعايير المطلوبة؟ماذا يجب أن أفعل لكى أصل إلى الأداء المق. المطلوبة؟

ًوعلى المدير أن يكون واضحا وصريحا ومحددا فى إجابته  ً فالمدير .  تلك الأسئلة لكل عاملعنً

الذى يوضح للعامل ما يتوقعه منه وبوضوح وبالتفصـيل، يزيـد مـن فـرص هـذا العامـل فى 

 .تحقيق المطلوب منه أو ما يتوقعه مديره منه

 

 املين معك على تحقيق أقصى أداء ممكن ساعد الع) 10(

 عــلى أن يكونــوا همكيــف تســاعدهــى  فى تحفيــز العــاملينإحــدى النقــاط الأساســية 

ً أن تمـارس تـأثيرا فعـالاً عـلى - كمدير أو كقائد - وكذلك كيف يمكنك ،مدفوعين من داخلهم

وفى . يهم تعيق العاملين معـك عـلى تحقيـق أقصى أداء ممكـن لـدالتى ربماالعوامل والقوى 

 للعاملين أنفسهم  يمكن، نركز على كيف)الحادية عشرة(تليها والتى ، )العاشرة(هذه النقطة 

 الدافعيـة أو يترجموهـا إلى تحويـل أنفسهم، بحيث يمكـنهم اأن يسلكوا هذا الاتجاه، وينمو

 :ويمكن تحقيق ذلك من خلال الأساليب التالية. أداء قوى وإنتاجية مرتفعة

دائهـم أ إلى مـا هـو أكـبر وأعـلى مـن ايسـعوأن  على أن يكونوا طموحين، وين العاملساعد -أ

 النمطى المحدد 

الحـالى لما هو أبعد وأكبر من وضـعهم والسعى ساعد العاملين معك على النظر 

سـاعدهم عـلى أن ينظـروا لعملهـم . أدائهم العمل نفسه بأسـلوب واحـدفى المتمثل 

 سـاعدهم عـلى. د المألوفـة والعاديـةتهـدف إلى تخطـى الحـدوالتحـدى التـى بروح 
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أن يـتم  لا يجـب". الصـورة المتكاملـة"تلك فى يلعبونه الذى  والدور ،"الصورة كاملة"أن يروا 

فى  هـم الراغبـون افرض الطموحات الكبرى عليهم، بل يجب أن تنبع مـن داخلهـم، ويكونـو

يدركوا أن هذا  أنفسهم، ويطورواذلك، ويكون دورك كمدير هو فقط أن تساعدهم على أن 

 مـنهم يحـدد لنفسـه ذلك بأن تجعل كلاًفى ويمكنك أن تنجح .  هو لمصلحتهم الذاتيةالتطور

فى  فإنك عنـدما توضـح لهـم كيـف يـؤثر عملهـم ،كذلكو. ًأهدافا تفوق ما هو قائم بالفعل

أعـمال الآخـرين فى فى المنطقة ويضيف إليها ويزيـد مـن أهميتهـا، وكيـف أن عملهـم يـؤثر 

 قدراتهم وتنمية أنفسهم لتطويرالبحث عن طرق مختلفة فى ون ء فإنهم سوف يبدالمنظمة،

 .موإمكانياته

 وضع معايير واضحة ومحددة  -ب

ضـوئها يعتـبر التـى فى حدد بدقة المعايير المطلوبة لكل عمل أو مهمة، وكذلك المعايير 

حـرص عـلى أن او. هـذه العمليـةفى ومن المهـم أن تشرك العـاملين معـك . الأداء غير مقبول

تحول بينهم وبين الأداء وفق تلك وتواجههم التى  والمعوقاتتناقش مع العاملين الصعوبات 

سـيتم العمـل التـى ووضع المعـايير النهائى ً فهذه المناقشة ضرورية جدا قبل الاتفاق .المعايير

التـى اب وإشراكك للعاملين يجعلهم أكثر فهـما لتلـك المعـايير، وللأسـب. مستقبلاً على أساسها

ضـوئها، وهـو مـا فى  والرضا على العمـل ،ًوضعت على أساسها، ومن ثم أكثر تفهما وقبولاً لها

إلى النجاح لـكى يحققـوا تلـك المعـايير التـى شـاركوا فى وضـعها والسعى يزيد من دافعيتهم 

 .وارتضوا بها

 حدد لكل عامل مسئولياته بوضوح وبدقة  -ج

ًف دوره ومسئولياته جيدا، لأن ذلـك يقلـل كثـيرا ًتأكد تماما من أن كل عامل معك يعر ً

من الارتباك والخلط، ويساعد كل عامل على أن يقوم بمهمته خير قيام، ويسهل مـن سلاسـة 

مرحلـة مـا أو فى كذلك يجب أن يدرك كل عامل أنـه صـاحب سـلطة اتخـاذ القـرار . العمل

 فالهدف لـيس هـو أن .ةتلك النقطفى ًيقوم به، ولكن كن حريصا الذى جانب ما من العمل 

حاجة إلى أن يدرك أنك فى كذلك فكل عامل معك . تزيد من أعباء العامل أو كثرة مسئولياته

. أدائـه لعملـهفى تقدر مجهوده وعمله، وأنك تمده وتعطيه الفرص للتعلم والنمـو والتفـوق 

 .داءًيجب أن يشعر العاملون معك أنه مما يسعدهم كثيرا أن يصلوا إلى أعلى درجات الأ

 

 شرك العاملين فى أفكارك، واشترك معهم فى أفكارهم أ) 11(

نتوقـع التـى كلما زادت معارف وأفكار ومدخلات العامل عن العمل أو المهمـة 

 ليتعـرف عـلى أفكـارك) كمـدير(ها، زاد احتمال أن يقترب هذا العامل منك اءمنه أد
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. ك المهمة بأحسن ما يكون الأداء أو تل،أن يؤدى هذا العملبها  بالكيفية التى يمكنهالخاصة 

فعندما يعرف العاملون معك أنك حقيقة حريص على أدائهم، ومستعد ومرحب بأن تستمع 

إلى أفكارهم من أجل التحسين والتطوير، فإن دافعيتهم ورغبتهم لقبول أفكـارك واقتراحاتـك 

 .سوف تكون مرتفعة

 كل منهما لأفكـار الآخـر تبنىكار، وإن الاشتراك المتبادل بين المدير والعامل معه فى الأف

 - عـلى العكـس -واقتراحاته، يعنى أنه لا إجبار من المدير لهم، ولا فرض لأفكاره عليهم، بـل 

ُيسمح لكل عامل أن يستثمر قدراته وطاقاته الخاصة، وكأنه رجل أعمال أو مسـتثمر يقـدم 

ن معنـى هـذا أنـك يجـب إ. ومن تلقاء ذاته وبإيمان من داخله على المخاطرة فى مشروع مـا

كمدير أن تعطى للعاملين الفرصة لكى يكونوا منخرطين، وكأنهم أصـحاب الشـأن، وأن عليك 

فـإذا فعلـت . ًسـلباوإمـا ًأفكارهم وما يترتب عليها من نتائج، سوف يعود عليهم إما إيجابـا 

 ويتبنـون ،)لأنـه سـيكون لصـالحهم( والأحسـن الأفضـلذلك، فإنك سوف تجعلهم ينشدون 

 :ويمكنك النجاح فى ذلك عن طريق الأساليب الثلاثة التالية. ايير مرتفعة للأداءمع

 ًاجعل للعاملين دورا فى تحديد معايير العمل والأداء  -أ 

عنــدما تشرك العــاملين معــك فى وضــع وتحديــد معــايير العمــل والأداء، فــإنهم ســوف 

ًضع فى اعتبارك دائما أنـه . يتحمسون لمشاركتك أفكارك واقتراحاتك بهدف التحسين والتطوير

 كل العاملين لديهم الرغبة القويـة فى أن يكـون لهـم دور ورأى فى وضـع وتحديـد -ً تقريبا -

المتوقع منهم عمله، وأنك حينما تسمح لهم بتلك المشاركة، فإنك سوف تحصـل مـنهم عـلى 

 .أكثر مما تتوقع

 وثق ما اتفقتم عليه أنت والعاملين معك  -ب

 أنـت -توصـلتم إليهـا وارتضـيتم بهـا التـى كتب قائمـة بمعـايير الأداء احرص على أن ت

فتلـك .  توضح صراحة ما هو متوقع من كل عامل أو ما يجب أن يقوم به-والعاملون معك 

تسـاعد كـذلك عـلى أن يظـل والقائمة المكتوبة سوف تساعد الجميع على تحقيـق أهدافـه، 

 حدد بدقة ما الـذى يجـب أن يحـدث لـكى بعد ذلك. الجميع فى حالة مرتفعة من الدافعية

وعليـك أن تحـرص عـلى أن .  العمـلمجـالاتًتتحقق تلك الأهداف واقعيا فى كل مجال مـن 

وعنـد . يأخذ كل عامل نسخة من تلك الوثيقة المكتوبة الموضحة لتوقعات العمـل وأهدافـه

عـايير وتوقعـات ًانتهاء العمل، قارن وناقش ما تم التوصل إليه، مقارنا بما هو موضوع مـن م

 .فى تلك الوثيقة
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 منها ضع خطة للعمل، وانطلق  -ج

بعد أن وضعت أنت والعاملون معك معايير الأداء، يتم التحديد الـدقيق لمـا يجـب أن 

كذلك يجب أن تعرف جوانب قوة كل عامل أو مـا يجيـده ويتقنـه مـن . يقوم به كل عامل

 أن يقوم بهـا، وبعـد كـل ذلـك ضـع - له  مقارنة بزميل آخر-تلك المهام، وأيها يصعب عليه 

 عليـك أن تـترك كـل عامـل يعـرف أنـه ويتعـين. خطة العمل فى ضوء خبرة وكفاءة كل عامل

يعنـى ( وما ينطوى عليه من عراقيـل ،بمجرد أن يبدأ العمل ويدرك مدى صعوبته أو سهولته

ه رأيـه  فإنـك هنـا مسـتعد لأن تسـمع منـ،)تكون لديه صورة متكاملة عما هو مطلوب منه

القيـام وهنا يبـدأ العمـل فى الانطـلاق، وعليـك أنـت كمـدير . وتوقعاته عما يمكن أن ينجزه

الملاحظة والمتابعة الدائمة، ولا يجب أن تنتظر حتى ينتهـى العمـل أو المشروع ثـم تصـحح ب

. وتناقش ما وقع فيه العاملون من أخطاء، بل لابـد أن تكـون المتابعـة والتصـحيح أولاً بـأول

ًابعة أولاً بأول ضرورية، لإعطاء العاملين عائدا مباشرا، هـم بحاجـة إليـه ليعرفـوا تقيـيم فالمت ً

 فالمتابعة المبـاشرة ضروريـة للحفـاظ عـلى دافعيـة العـاملين ،كذلكو. أدائهم فور قيامهم به

 .مرتفعة طوال رحلة العمل من أوله لآخره

 

 ً واضحة تماما للجميع حرص على أن تكون المكافآت والحوافز، وأسس منحها، )12(

أعمالهـم ن على علم مسبق بما سـوف يحصـلون عليـه إذا أدوا ويجب أن يكون العامل

ويجب أن يكون نظام المكافـآت والحـوافز الخـاص . ًوفقا للمعايير المطلوبة، أو تفوقوا عليها

ًبذلك واضحا جدا  يجب أن يعرف العاملون ما سوف يعود علـيهم مـن فوائـد ،وبمعنى آخر. ً

ومن الناحية الاقتصادية البحتة، يكـون مـن الخطـأ . ًوفقا للمعايير المطلوبةأعمالهم ذا أدوا إ

تصور أن الأداء المرتفع للعاملين، ومن ثم حصولهم على حوافز ومكافـآت، سـوف يزيـد مـن 

 فـالعكس هـو .)مـا تدفعـه لهـم مـن حـوافز ومكافـآت مقابـل الإجـادة(مصاريف المنظمة 

صروفات الزائدة هو مقابل بسـيط لنجـاح كبـير وأداء قـوى ودافعيـة الصحيح، إذ أن تلك الم

 .عالية

بمجـرد أى  وفى الحـال؛ اًمبـاشر) الحـوافز والمكافـآت(ويجب أن يكـون التـدعيم 

الأداء (لهدف المنشود، حتى يتعلم العاملون ويربطون بين المكافأة والسـلوك اتحقيق 

وإيـاك والتسـويف أو الوعـود  .ةالذى أدى بهـم للحصـول عـلى تلـك المكافـأ) المرتفع

كـذلك لا تجعـل وعـدك للعـاملين و. ًالكاذبة، لأن ذلك يقلل كثيرا من ثقة العاملين بك

 والخلاصــة هــى أن.  لأدائهــم المرتفــعالــرئيسيبالحصــول عــلى مكافــأة، هــو الســبب 
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المدير الناجح هو الذى يجعل العاملين معه يعتقـدون أن المكافـآت والحـوافز هـى اعـتراف 

 أدوا عملهم على خير وجه، وليست الحوافز والمكافآت هـى الهـدف م ومن المنظمة بأنهمنه

ًومـن المهـم جـدا أن تـأتى المكافـأة متسـقة . بالصـورة المأمولـةالوحيد من أدائهـم لعملهـم 

لا ربمـا ًومناسبة مع شخصية العاملين وحاجاتهم واهتماماتهم، فما يعـد مناسـبا لعامـل مـا، 

 . لعامل آخريكون مكافأة مناسبة

مرتفعـة القيمـة، وًوفيما يلى بعـض الأشـكال الإيجابيـة للتـدعيم، غـير المكلفـة ماديـا، 

 :لـوتجعل العامل يشعر بالتقدير والاعتراف، وأنك تثنى على ما قدمه من عم

  من الاستقلالية ا العامل مزيد أعط-أ 

ات الصـحيحة فهذا يشعر العامل أنك تثق بـه، وتـؤمن بأنـه قـادر عـلى اتخـاذ القـرار

 . من الاستقلالية، يزيد من شعوره بالمسئوليةًاكذلك فإن منح العامل مزيدو. بالنسبة لعمله

 اجعل الآخرين داخل المنظمة يعرفون ما قام به هذا العامل من أداء جيد  -ب

 تخبرهم بالأداء الجيـد -أو بالأوراق البريد الالكتروني  سواء عن طريق -  للآخرينأرسل

هـذا انجـاز ًبه العامل، واجعل الجميع يعرف بـذلك، موضـحا تقـديرك واعترافـك بالذى قام 

كذلك يمكنك مكافأة هذا العامل بإمداده بأجهزة وأدوات إضافية ذات صلة بعملـه، . العمل

 .الخ...  أو كتب حاسب آليكجهاز 

 ن واحتفل بهذا النجاح الذى أحرزه العامل -ج

عتراف وتقدير خاص، كأن تقدم له شهادة تقـدير،  من الاعتراف، أو اًاوهذا يعنى مزيد

كذلك فهناك الاحتفـالات . الخ... وكتابة اسمه فى لوحة شرف، أو تقديم ميدالية أو تذكار له 

ًأيضـا يمكـن إعطـاء . السنوية والنصف سنوية والربع سنوية والشهرية للناجحين والمتميـزين

بــاقى اءات ومــؤتمرات يتواجــد فيهــا  الفرصــة لسرد نجــاحهم فى لقــ- أو العــاملين -العامــل 

 .العاملين، وقادة المنظمة

 

 ًتوقع دائما الأحسن والأكفأ من العاملين معك ) 13(

ًتوجد دائما وأبدا توقعات لدى المدراء بخصوص أداء العاملين معهم وقد أشارت نتائج . ً

 ،وأداء وكفـاءةالدراسات، أنه فى أى منظمة، يوجد ارتباط وثيق بين ما يتوقع مـن العـاملين، 

ويعنى هذا أن المدير الذى يتوقع الكثـير والجيـد مـن العـاملين . بل ودافعية هؤلاء العاملين

 داخل منظمته، وزيـادة ئهممعه، فإنه بذلك يمتلك أداة أو وسيلة فعالة لتحسين وتطوير أدا

 .دافعيتهم
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لمشرفـين مـن شـك أن توقعـات المـدراء وا فلا.  مسألة مرتبطة بالتوقعات- إذن -الأداء 

والمدير الذى لا يتوقع الكثير ممـن يعملـون . أسلوب تفاعلهم معهمفى العاملين معهم، تؤثر 

لمـاذا؟ . ً يشعرون بعدم الكفاءة ويكون أداؤهم ضـعيفا- نتيجة لذلك -معه، سوف يجعلهم 

 إن ما يجب أن ننتبـه إليـه هـو. أن يؤدوا بكفاءةفى لأن توقعاته منهم تؤثر بقوة فى رغبتهم 

ضــوء مــا نتوقعــه مــنهم، وأن يحققــوا تلــك فى أن الآخــرين عــادة مــا يحــاولون أن يســلكوا 

أن نتوقـع الأحسـن والأكفـأ مـن الآخـرين، حتـى ولـو لم الضرورى فمـن وبالتالى،  .التوقعات

يمكـن للمـدراء التى عدد من الأفكار يلى وفيما . تحقيق ما نتوقعه بالضبط منهمفى ينجحوا 

 :صول على أحسن وأكفأ ما لدى العاملين معهم الاعتماد عليها، للح

 حدد بوضوح ما تريده وتتوقعه من العاملين معك  -أ 

وإذا أردت مـن العـاملين معـك . أشرنا إلى أن التوقعات ترتبط وتؤثر فى السلوك والأداء

أن يقدموا أحسن ما عندهم، فعليك أن تحدد لهم أداء أنت تعـرف أنـه أعـلى أو أكـبر مـن 

ويصدق هذا بصفة خاصة إذا كنت تثـق فى . و أعلى من المحتمل تحقيقه بالفعلالطبيعى، أ

ًأن العاملين معك يمكنهم تحقيق ذلك، وأيضا عندما تمدهم بالمعلومـات والأدوات والوسـائل 

ففى هذه الحالة يكون من السهل أن يشعروا . التى يحتاجون إليها لتحقيق ما تتوقعه منهم

 .منهم) ًوأصبحوا هم معك يتوقعونه أيضا(يق ما توقعته بالدافعية والقدرة على تحق

 " الناس يسلكون وفق توقعاتهم: "اعتمد على مبدأ  -ب

ً لدى الفرد، لأن يسلك دائما بالشكل الذى يتسـق ًيا طبيععليك أن تعرف أن هناك ميلاً

ًفأداء العاملين يتحسن كثيرا، إذا أخبرهم المدير مسبقا وقبل أن يبـد. مع توقعاته وا العمـل، ءً

ن عـلى الأداء المتميـز و قـادرمبأنهم مجموعة متميزة وذوى إمكانيات وقدرات عالية، أو أنه

اخلق بيئـة مشـجعة عـلى الأداء المرتفـع، : بالآتىالعاملين معك، وقم فى بث الثقة والتقدير و

ى، وأنـك ًأوحى للعاملين دائما بالأداء مرتفع المستوووزع مكافآت العمل الناجح أو الممتاز، و

 .ًتتوقع منهم دائما الأعلى

 ، والإنتاج المرتفع اخلق بيئة تصلح للأداء العالي -ج

إذا أردت أن تزيد من دافعية العاملين معك بشكل حقيقى وجوهرى، فيجـب 

أن تخطط وبشكل عمدى لخلق البيئة والظروف المؤدية والموصلة للمستوى الأعلى 

ً كـل عامـل فى المنظمـة واعيـا تمامـا بأهـداف  فيهامن الأداء، تلك البيئة التى يكون ً

ًالمنظمة، ومركزا على تحقيقها، ويكون العمـل الـذى يؤديـه الفـرد مثـيرا لـه ومثـيرا  ً ً

 لتحديــه، وأن يشــعر العــاملون بالتقــدير والاحــترام، وأن يشــعروا أن المــوارد التــى
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ب منـه أحـد أن  منهم يساعد الآخـر ويدعمـه دون أن يطلـيحتاجونها متوفرة لهم، وأن كلاً

 .الفعالالإيجابى السائد هو التعاون إن يفعل ذلك، حيث 

 

 أفعل كل ما من شأنه أن يؤدى لذلكطلق شرارة الأداء الناجح، وأ) 14(

إذا أردت أن تطلق حقيقة شرارة الأداء الناجح لدى العـاملين معـك، فإنـك تحتـاج إلى 

ًإن القـادة العظـام دائمـا . الإنتاجيـة ليصلوا إلى مستويات عالية من الأداء ووتحفيزهمحثهم 

هم من يملكون القدرة عـلى إلهـاب حـماس الآخـرين، وبـث روح التفـاؤل فـيهم، وجعلهـم 

ًوأنت كمدير يمكنك أيضـا أن تخلـق البيئـة التـى تحـث . يؤمنون بأن الغد أحسن من اليوم

المسـتوى الأعـلى مـن ًالعاملين معك على النظر دائما إلى المستوى الأعلى من الأداء والإنجاز، و

وعليك كمدير أن تفعل مـا مـن شـأنه أن يجعـل . الرضا، والتفوق الشخصى لكل عامل معك

العاملين معك يعتقدون أنك مخلص وصادق فى كل ما تفعله بهدف مساعدتهم على تحقيق 

 :  التالية الأساليبويمكنك النجاح فى ذلك إذا اتبعت . أعلى أداء

. ت كل عامل لديك بخصوص بيئة العمـل وكيفيـة تحسـينهاتعرف على أفكار ومقترحا -أ 

ودع العاملين معك ) خطة العمل(وفى ضوء تلك الأفكار والمقترحات قم بإعداد خطتك 

 .وهنا سيأتى دور وأهمية الدافعية. يترجمونها إلى أفعال

وبمعنـى . وضح وأكد التزامك الشخصى ومسئوليتك الشخصـية لفريـق العـاملين معـك -ب

. ًك أيضا يجب أن يكـون بـداخلك شرارة الحماسـة تجـاه عملـك ومسـئولياتكآخر، فإن

 .ًواحرص دائما على تقدير ومكافأة التزام العاملين معك

مك اإن اسـتخد. ونجاح المنظمة ككل) فريق العمل معك(ًاربط دائما بين نجاح فريقك  -ج

التـى تكـون لتلك الاستراتيجيات سوف يسـاعدك عـلى القيـام بالأفعـال أو السـلوكيات 

وهنـاك وسـائل أخـرى . مفيدة لكل من العاملين معك، وللمنظمـة التـى تعملـون بهـا

 :لإشعال الحماسة، وإطلاق شرارة النجاح لدى العاملين معك، منها 

 وزع المكافآت على كل من يسهم فى النجاح  -1

إن أحد الأهـداف المهمـة لأى برنـامج للدافعيـة، هـو مسـاعدة العـاملين عـلى 

والمـدراء .  أو ممارسـتهم للعمـل فى ذاتـه، هـو مكافـأة،بـأن العمـل فى ذاتـهالشعور 

يدعمون الدافعية العادية أو الطبيعيـة عنـدما يجعلـون العـاملين يشـعرون بالمتعـة 

 فإن توزيع المكافآت ،ولذلك. بالمكافآت التى يحصلون عليها نتيجة ما أدوه من عمل

 وعـلى سـبيل المثـال، فـإذا . ورىعلى كل من يساهم فى نجـاح المنظمـة هـو أمـر ضر
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استطاع عامل أو مجموعة من العاملين أن يحسن من عمل ما أو يطوره، أو يـوفر للمنظمـة 

ًقدرا من المال، فعليك أن توزع عليهم تلك المكافآت، مراعيا دور كل واحد منهم، ونسـبة مـا  ً

 .يستحقه من المكافأة

 مدحهم وقدرهم واحتفى بهم  ا-2

وعـلى . كافأة المالية، توجد أساليب أخرى لتوزيع مكافآت الأداء النـاجحبالإضافة إلى الم

 الـذى - أو العـاملين -سبيل المثال، فسوف يدهشك أثر ما تقدمه من مدح أو إطراء للعامل 

ًواحرص على أن تمدحه مباشرة، أى وجها لوجه، ثم بعد ذلك أرسل لـه . أسهم فى هذا النجاح

والخطاب المكتوب بخطك سيكون أثره أكبر . وإعجابك بهخطاب شكر تعبر فيه عن تقديرك 

ًواحـرص دائمـا عـلى أن تكـون محـددا تمامـا فى . الحاسب الآليمن المطبوع أو المكتوب على  ً ً

 .ك عليهئمدحك؛ أى تبين وبوضوح شديد سبب مدحك له أو إطرا

 التدريب، التدريب، التدريب  -3

. لا شئ يؤدى إلى الأداء الناجح، ويشكل تلك الروح لدى العـاملين، أكـثر مـن التـدريب

ذلـك لأن . ًحرص على إعطاء العاملين فرصا للتعلم المستمر، سواء داخل أو خـارج المنظمـةاف

ًاحرص دائمـا عـلى .  وتحرص على تنميتها،أنت تحافظ عليها" ثروة"هذا سوف يشعرهم بأنه 

، وسـوف تلاحـظ أن مهنـيإنسـانى، أو تطـور شخصى ديك، سواء تطور ل لمأن يتطور كل عا

فعندما يتم تدريب العاملين، أو يتعرضون لأية مواقـف تهـدف . ًذلك يزيد كثيرا من دافعيته

 تقـدر أداءهـم، وتريـد -إلى زيادة قدراتهم وكفاءتهم، فإن ذلك يعنى لهم أن إدارة المنظمـة

 عـلى - كمـدير -ًجدا أن تحـرص الضرورى ومن . هممساعدتهم على التطوير المستمر لمهارات

أن تعطى العامل الفرصة مباشرة لتطبيق واستخدام ما تعلمـه مـن مهـارات جديـدة نتيجـة 

يؤتى التـدريب ثمـاره، ويسـتفيد العـاملون مـما تـدربوا ضرورى لكى هذا التدريب، فهذا أمر 

 .عليه أقصى استفادة ممكنة

 

  من الروح المعنوية للعاملين معك، وأبدع فى ذلكل ما يرفعـقدم المحفزات، وك )15(

ًيستخدمها المدراء لإثراء مكـان العمـل وجعلـه أكـثر جـذبا، التى أحد الأساليب 

لقـد . يعمـل فى هـذا المكـانالـذى تعود على الفرد التى هو تعظيم الفوائد والمنافع 

 بعــض انتهــى الــزمن الــذى كانــت المنظمــة التــى يعمــل بهــا الفــرد، لا تقــدم لــه إلا

 الخدمات الصحية، وأصبحنا الآن فى زمن تتبارى فيه المنظمات، وتبـدع فـيما تقدمـه
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إن المدير الناجح هو الـذى يبـدع فـيما يقدمـه . للعاملين فيها من خدمات ومزايا ومحفزات

.  دافعيـتهموزيـادةللعاملين معه من محفزات قادرة على استثارتهم ورفع روحهم المعنويـة 

مات العالمية الكبرى تعتمد على نظـام محفـزات، وتقـدم للعـاملين بهـا مـا والكثير من المنظ

ؤدى إلى رفـع مسـتوى الإنتاجيـة مـن ت الدافعية، والتى  ومعززاتيمكن أن يسمى بمنشطات

أنـه إذا تـأخر العامـل فى : من ذلك مثلاً . جهة، وزيادة رضا وسعادة العاملين من جهة أخرى

!!. ليمـوزين ليعـود بهـا إلى منزلـه "مة تؤجر له سـيارة عمله حتى منتصف الليل، فإن المنظ

. الصــيانة أو كانــت فى ،ومنظمــة أخــرى تــوفر للعامــل ســيارة إذا تعطلــت ســيارته الخاصــة

ًها، أو تعطيه مبلغا من بومنظمة ثالثة توفر لأى عامل فيها سيارة فخمة فى يوم زواجه ليزف 

قضـوا يلين حجـرات نـوم فخمـة ومريحـة لومنظمة رابعة توفر للعام!!. جازةإالمال، وأسبوع 

جازة مدفوعة الأجر عندما تنجـب إومنظمة أخرى تعطى للزوج أسبوعين . فيها فترة القيلولة

أى أن المنظمات تحاول أن تقدم للعاملين كل ما يرضيهم ويشـعرهم بـالتميز، . الخ...زوجته 

 . ويزيد من دافعيتهم

ًن يكون مبدعا فيما يقدمه للعـاملين معـه وتلك بعض الأفكار التى تساعد المدير على أ

 :من محفزات ومنشطات للدافعية 

 كن مرنا مع العاملين  -أ 

ذلك لأن المرونة هـى . إن التشدد والغطرسة فى التعامل مع العاملين أمر ممقوت تماما

ومن صور المرونة التى يحتاج إليهـا . أهم ما يحتاجه العاملون من المدير الذى يشرف عليهم

جداول ، وتوافر وسائل الاتصال والسماح باستخدامها: م العاملين فى المنظمات المختلفة معظ

حريـة العامـل فى اختيـار سـاعات و ،المشاركة فى العمل أو توزيعه بشكل عادل، وعمل مرنة

 أيـام فقـط فى الأسـبوع بـدلاً مـن أربعةً ساعات يوميا لمدة عشرعمله، كأن يختار أن يعمل 

 أو عند الطـوارئ، ،إمكانية ترك العمل لقضاء أمر ملحو أيام، خمسةًيا لمدة  ساعات يومثمانى

 .أو عند حدوث شئ طارئ له أو لأحد من أسرته

ًدعم وارفع الدافعية بدون أن تقدم للعامل نقودا أو مقابلاً -ب  ً يا مادِّ

ًيمكنك زيادة دافعية العـاملين معـك دون الحاجـة إلى أن تقـدم لهـم نقـودا أو 

كتابة كلمة شكر وتعليقها عـلى بـاب : ، بل بتقديم محفزات أخرى مثل ًيا مادمقابلاً

قم بعمـل و ،!!خصص يوم يقوم فيه المدراء بغسل سيارات الموظفينو ،غرفة الموظف

  الموظـف عـلى الغـذاء أووأدعـو ، المعنويـةروحهـملقاءات لتهنئـة النـاجحين ورفـع 
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ً خصص مكانا خاصا لهذا الموظف ليركن ،العشاء  قـدم لـه ،فيه سيارته لمدة شـهر كامـل مـثلاًً

 .الخ ذلك من أفكار جديدة تجد أنها ملائمة...بعض الورود 

ًكن فعالاً ومؤثرا وإيجابيا  -ج ً 

ًن يكـون نموذجـا وقـدوة فـيما أ ، عليـهفى زيادة دافعية العاملين معهالمدير لكى ينجح 

اذكر و ،تغلب على أى مشكلاتانقل حماسك لهم وذكرهم بأنه من الممكن الف ،يتوقعه منهم

ًلهم مادحا وشاكرا الأفراد الذين نجحوا فى تخطى ما واجههم من صعوبات ًركز دائمـا عـلى و ،ً

احـرص عـلى مقابلـة العـاملين و ،الجوانب الإيجابية فيما يعرض عليك من أفكار ومقترحـات

عـبر و ،نخفضـةخاصة عندما تكون الروح المعنوية لهـم مب و،ًمعك سواء فرديا أو فى جماعات

ركز على الأهداف والنجاحات الصغيرة والمؤثرة وليس و ،عن تفاؤلك وثقتك فى العاملين معك

احتفـى و لا يخلو من المـزاح، ا ممتعااجعل العمل أمرو ،فقط على الأهداف الكبرى والصعبة

 . يحققه العاملواحتفل بأقل تقدم أو نجاح

 

 ) سلطاتك عليهموزع(نشرها فى العاملين معك ابث قوتك و) 16(

ًفإذا أردت حقـا أن تجعلهـم . يجب أن تجعل العاملين معك أقوياء أو يشعرون بالقوة

كالتيار المتدفق القوى، فأول ما يجب أن تفعلـه هـو أن تفصـح أنـت عـن قوتـك، وتنشرهـا 

 .فيهم

عنـدما يشـعر العـاملون بـالقوة : ًإن المدير الناجح هو الذى يكون واعيا بالمبدأ التـالى 

 أمـا إذا شـعروا بعـدم القيمـة أو .ثقة والكفاءة، فإنهم يستطيعون تحقيق وإنجاز الكثـيروال

ُالتفاهة، وحرموا من تحمل المسـئولية، والسـلطة، فـإن أداءهـم سـوف يهـبط بشـكل كبـير، 

 فإن المدير الناجح لا يتوقف عن بث قوته فى العـاملين ،ولهذا. زداد تزمرهم وعدم رضاهميو

 فهو الذى لا يفعـل ذلـك ويحـرص عـلى أن تكـون كـل القـوة لديـه ،فاشلأما المدير ال. معه

إن على المدير أن يعرف أنـه لم يـأت كمـدير ليمسـك كـل . فى يدهوحده، وجميع السلطات 

 ومـن .القوة والسلطات فى يده، فتلك القوة والسلطة ما هى إلا أداة لتحقيـق هـدف نهـائى

 أن يسـتخدم مـا -معه ويزيد من دافعيـتهم  كمدير يحفز العاملين - فإن من مسئوليته ،ثم

يتمتع به من سلطة فى تحقيق نتائج وأهـداف محـددة، وأن يسـتخدمها لمسـاعدة العـاملين 

 .معه على الأداء الأحسن

فالمدير عندما يوزع وينشر قوته وسلطته على العاملين معه، فإنه بذلك يشركهم 

نفسـهم أكـثر دافعيـة للعمـل،  أ العـاملون يجـد، ومن ثـم.معه فى المسئولية والسلطة

 ، حيـث ســيجد أن)التفــرغ للثـواب والعقــاب(ويتخفـف هـو مــن كثـير مــن الأعبـاء 
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وفـيما يـلى بعـض الأفكـار التـى تسـاعد . ًهؤلاء العاملين يؤدون أداء جيدا بأقل تدخل منـه

 :المدير على النجاح فى ذلك

 ساعد العاملين على تقبل تحمل المسئولية لزيادة الدافعية  -أ 

أكـثر مـن اعـتمادهم (عندما يعتمد العاملون على أنفسهم فى أن تظل دافعيتهم عالية 

، فـإنهم سـوف يقبلـون بتحمـل )على عوامل خارجية تهـدف إلى أن تظـل دافعيـتهم عاليـة

 فإنهم يدركون بذلك أنهم أصبحوا المسئولين عن ،وعندما يقبلون تحمل المسئولية. المسئولية

 فلكى تشجع وتزيد من المسئولية الشخصية التى تـؤدى ، ذلكوبناء على. نجاحهم من عدمه

إلى الدافعية، فعليك أن تعطى للعاملين معك المسئولية الكاملـة فى إنجـاز مهـام أو أهـداف 

ددة أو مشروع بعينـه، حتـى يـدركوا أنـه هـدفهم أو مشروعهـم الخـاص، وأعطـى لهـم حم

ًوعليك أن تتذكر جيدا أن أهم معوقات . ًالسلطة كاملة لتنفيذه عمليا بالأسلوب الذى يرونه

زيادة الدافعية لدى فرد ما، هو أن تعطى هذا الفرد مسئولية عمل ما، ثم بعد ذلك تتدخل 

وعـلى المـدير الجيـد ألا يقـع فى . وتطلب منه أن يؤدى هذا العمل بأسلوب معين تراه أنـت

 .مثل هذا الخطأ

 دع العاملين معك يأخذون القوة والسلطة  -ب

 عامل من العـاملين معـه، حتـى لر الذكى يعرف أهمية بث وإطلاق القوة لدى كالمدي

فأنـت عنـدما تعطـى القـوة للعـاملين معـك، فأنـت تعطـيهم . يؤدى أحسن أداء يستطيعه

إن شـعار . السلطة والمسئولية فى أن يقوموا بأعمالهم بفاعليـة وكفـاءة، وبأسـلوبهم الخـاص

كان هو كلمة السر فى نجـاح الكثـير مـن " القوة للعاملينأو ... السلطة والمسئولية للعاملين "

 .المنظمات الكبرى

 أعد تحديد دورك كمدير  -ج

تفعل ذلك، فعليك أولاً أن توسع من دائرة نفوذ أو تأثير كل عامل معك، ثـم بعـد لكى 

وأحـرص عـلى أن يكـون دور كـل . ً كلما كان ذلك ممكنا،ذلك تزيد من السلطة الممنوحة له

. إن الكـل يعمـل، وكأنـه هـو القائـد. ً تماما لا لبس فيهًاله واضحالوظيفى المسمى عامل أو 

دعم وأيـد . ابتعد عن الروتين المعقد والقواعد المربكة. المهام والأعمال محددة بدقة وبمرونة

 .ًدائما الأفكار والاقتراحات الجيدة

 

 شجع العاملين على تحمل المسئوليةً دائما واحرص) 17(

الإجابـة . طريقة للتشجيع على تحمل المسئولية بـين العـاملين معـك؟ما أنسب 

المنظمـة فى  الـذى يقومـون بـهعن طريق مساعدتهم على فهم، وتقبـل الـدور : هي

 يجعل كل عامـل يـدرك كـل مـن حـدود، وأهميـة أوالذى والمدير الناجح هو . ككل
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، فـإن "هتيار ميـا"ة هو بمثابة خطورة دوره، وأنه إذا كان الناتج العام أو الأداء العام للمنظم

 .كل عامل هو مجموعة قطرات تساهم فى تكوين هذا التيار

إن العاملين الذين يؤدون بشكل ممتاز ومتميز، إنما يفعلون ذلك لأنهم يعتقدون أنهم 

فهم .  وليس المدير أو غيره من قيادات المنظمة،هم المسئولون عن أنفسهم وعن أدائهم أولاً

داء المتميز ليس فقط لمجرد الترقية أو الحصـول عـلى مكافـأة، بـل يفعلونـه يقدمون هذا الأ

ً ذاتيا، أى يعيشون حالة من الدافعية، مصدرها من داخلهم، دافعية تولدت نمدفوعولأنهم 

وفـيما يـلى عـدد . بداخلهم نتيجة اقتناع وحب، تولد بداخله قوة لا تضاهيها أية قوة أخرى

 جعل العاملين يشعرون بالمسئوليةمن الأفكار التى تساعدك على 

 حث العاملين وشجعهم على الإيمان والثقة بأنفسهم  -أ 

تسـاعدهم عـلى  ً دائما من أى سلوك لك مع العاملين أنالأساسيجب أن يكون هدفك 

.  لأنفسـهم مـن أهـدافيضـعونهأنهم قادرون على تحقيق ما ب يقتنعواالثقة بأنفسهم، وأن 

لد لديهم الإحساس بالمسئولية عـما يقومـون بـه مـن أعـمال، لأن ساعد العاملين على أن يتو

إن الإنسان ينجح فى المهام الصعبة إذا قبـل تلـك المهمـة، . ذلك يبث روح الحماسة بداخلهم

مـن بنفسـه ووثـق آولن يستطيع ذلـك إلا إذا . وقرر أن ينجح فيها، أى إذا تحمل مسئوليتها

ع مـن داخلـه، ومـن ثـم تطلـق فيـه روح الحماسـة ً، إيمانـا وثقـة تنبـهوإمكانياتمن قدراته 

 .والدافعية العالية

 ساعد العاملين على تخطى العقبات لتحقيق الأهداف -ب

 أن تتولد الدافعيـة مـن داخـل العامـل وأن يـدفع نفسـه الذاتى المتمثل فىالدفع ُيعد 

هـة، بنفسه وقبول المسئولية، هما القنطـرة المهمـة التـى تـربط بـين وضـع الأهـداف مـن ج

، وقبـول المسـئولية الـذاتيإن الدفع . وتحقيق تلك الأهداف على أرض الواقع من جهة أخرى

ن ن فعـالااوثمـة أسـلوب. إنجـاز يحققـه الفـردأى عادة القوة الكبرى التى تكمن خلـف يعد 

. الأول، هو مساعدة العاملين على مواجهة الخوف: ن على تحقيق أهدافهم ولمساعدة العامل

 أن تشــجع العــاملين أن يعرضــوا ويناقشــوا بمنتهــى الصــداقة - كمــدير - بمعنــى أن عليــك

 بخطـوة -ن معـك و أنت والعامل-والحرية، مخاوفهم وكل ما يقلقهم، ثم بعد ذلك تقومون 

العمل والتقدم نحو تحقيق أهدافهم، فإن تلـك المخـاوف سرعـان مـا تتبـدد، فى  انجازما أو 

، فهـو أن تسـاعد الثـانيأمـا الأسـلوب . فى الازديـادأنفسـهم فى  ثقـتهم - عـلى الفـور -وتبدأ 

 كيـف يتخيلواساعدهم على أن .  التركيز على النتيجة النهائية لما يؤدونه من عملفىالعاملين 

 ).النتيجة النهائية للأداء(ينتظرهم، وادفعهم تجاه هذا النجاح الذى سيكون النجاح 
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ِّحمل العاملين المسئولية، أو اجعلهم مسئولين -ج َ  

 للمسئولية، أنه هو المسئول عـن كـل مـن أفعالـه،  أو متحملاكون الفرد مسئولايعنى 

فالمسئولية الحقيقية شئ أكبر من مجرد أداء عمل مـا أو القيـام بمهمـة . ونتائج تلك الأفعال

 بأنـه مسـئول عـن عملـه وعـن النتـائج التـى ًيـا قوًا لأنها تعنى أن لدى الفرد شـعور،معينة

: الآتىولمساعدة العاملين على تحمل المسـئولية، يمكنـك إتبـاع . اء هذا العمليحققها جراء أد

 بمعايير الأداء المطلوب، ثـم اكتبـوا قائمـة بمـا -ن معك و أنت والعامل- ضع قائمة متفق عليها

إذا ، وبخاصـة هو متوقع إنجازه، ثم حدد مكافآت وحوافز النجاح، وتـابع العمـل عـن قـرب

بقـدر  -كشـف عـن عـدم قبـول ا تشـجع إلا عـلى العمـل الممتـاز، و، ولاًاكان الأداء منخفض

 . للأعمال متوسطة الجودة-معقول 

 

 اجعل العاملين يثقون فى أن الغد سيكون أحسن من اليوم ) 18(

أن فى نجـاح مـا نقـوم بـه مـن مجهـود، والأمـل فى ًتعتمد الدافعية جزئيا عـلى الأمـل 

 .نا قادرون، وأن المستقبل فاتح لنا ذراعيهإن الأمل معناه أن. مستقبلنا سيكون أحسن

وليس المقصود هنـا .  هو أن يعطى الأمل للعاملين معهالكفءوأحد أهم أدوار المدير 

راسـخ يوضـح الهـدف والطريـق، والقـائم عـلى أسـاس الذى حد ذاته، ولكن الأمل فى الأمل 

لهم، فـإن ذلـك فعندما يكون لدى الناس نظره إيجابيـة ومتفائلـة حـول مسـتقب. ومصداقية

إن . يدعم حماسهم والتزامهم بالعمل المنخرطين فيه، أى يكون بمثابة عملية دافعة مسـتمرة

وجود مثل هذا الأمل هو بمثابة مكافأة أو حافز مستمر للفرد، بـأن يـؤدى عملـه عـلى خـير 

وفيما يلى عدد مـن الوسـائل التـى يمكـن للمـدراء الاعـتماد عليهـا فى جعـل العـاملين . وجه

 :رـكون ويؤمنون أن المستقبل مشرق وزاهيدر

 " الإمكانية البشرية"ً جيدا ظاهرة  افهم-أ 

ًالإمكانية هى شئ لدى كل فرد، يمكن أن ينمو ويتطور تماما، أو يظـل كـما هـو كامنـا  ً

 ومهما كانت إمكانيات الفرد، فإنه لا يمكن أن يعرفها إلا إذا أتيحت لـه فـرص .وغير مستغل

فعليه أن يأخذ وقته لاستكشاف ومراقبـة .  وهنا يأتى دور المدير وأهميته.نموها واستخدامها

، وذلــك تالإمكانيــا كــل عامــل لديــه، وأن يســاعد كــل عامــل عــلى إطــلاق تلــك تإمكانيــا

على المدير ألا . بالتشجيع على محاولة القيام بالأشياء الجديدة، وإعطائهم مسئوليات جديدة

 معه، بل يعطى لكـل مـنهم فـرص تفجيرهـا وإظهارهـا  كامنة لدى العاملينتالإمكانيايدع 

 .والتعبير عن نفسها
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  يشعرون أنك تثق فيهم وتؤمن بقدراتهم ين العامل اجعل-ب

 والوصـول بالمنظمـة إلى ،الثقة فى العاملين معك عـنصر بـالغ الأهميـة فى إدارتـك لهـم

فـإذا . قـات الأخـرىلثقة هى الأساس الذى تبنى عليـه كـل العلافا. مستوى مرتفع من الأداء

كانت الآلات والمعدات التكنولوجية الحديثة مهمة للأداء والإنتـاج، فإنهـا تفقـد الكثـير مـن 

لابـد أن يكـون . يسـتخدمونهاوقيمتها وأهميتها إذا لم تكن هناك ثقة فيمن يعملـون عليهـا 

 لأنه إذا شعر ، ذلكأولوياته لبناء الثقة فى العاملين هو البند الأول على أجندة أى مدير، وأو

ًالعاملون أنك لا تثق بهم ولا بقدرتهم على أداء عملهم بشكل جيـد، فـإنهم لـن يـؤدوا أبـدا 

الأداء الجيد الذى تتوقعه منهم والعكس صحيح إذا شعروا بأنك تثق بهم، فسـوف يفعلـون 

ضرورة فعـل الأشـياء بأحسـن مـا "الأشياء بشكل صـحيح، ويكـون شـعورهم الطبيعـى هـو 

 .ثم يستحقون ثقتك بهم، ومن "يكون

 وضح للعاملين وأظهر لهم أنهم أهل لثقتك  -ج

أنـا أؤمـن : " بذلك تبعث لهم برسالة قوية مضمونها كعندما تمنح ثقتك للآخرين، فإن

 بقدرتهم وكفاءتهم، وأنك تؤمن تثق، وهو ما يعنى للآخرين أنك "بأنكم جديرون بتلك الثقة

إن ثقتك فى العاملين معـك أمـر ضرورى ولازم .  بهبأنهم سوف ينجحون فى إنجاز ما كلفتهم

 فإن معظم المدراء لا يهتمون بخلق هذا المناخ العـام مـن ،وللأسف. لكى يثقوا هم بأنفسهم

، ولا يحرصون على أن تكون محدودالثقة، أو يستخدمون كلمة الثقة بمعنى ضيق وفى سياق 

قصدها وننشدها هى أن تجعل العـاملين إن الثقة التى ن.  يميز علاقتهم بالعاملينا عامامناخ

يفكرون لأنفسهم بأنفسهم، يطرحون الأسئلة والمشكلات، ويتخـذون مـا يلائمهـا مـن حلـول 

 تـأمره أن تكلف أحد العـاملين بشـئ، أو -ً أبدا -هذه هى الثقة الحقيقية، وليس . وقرارات

 .(Bruce, 2003) "بشئ وتقول له أنا أثق بك

 

 ح المعنويةرو على رفع الاعمل) 19(

ًتؤثر الروح المعنوية للعاملين تـأثيرا مبـاشرا  دافعيـتهم للعمـل، ومـن ثـم فى فى ً

روح معنويـة : وببسـاطة شـديدة، فـإن المعادلـة هـى . حماسهم لـه والتـزامهم بـه

حالـة دافعيـة = داخلية منخفضة، وروح معنوية مرتفعـة حالة دافعية = منخفضة 

ومكان وسياق العمـل . قوية بين طرفى المعادلةإن العلاقة مباشرة و. داخلية مرتفعة

الذى يتمتع بروح معنوية مرتفعة، عادة ما يصل إلى هذه الروح المعنويـة المرتفعـة 

 ًولا يكفــى أبــدا أن يثــق المــدير فى.  الاســتقامة-الثقــة : بنــاء عــلى أساســيين، هــما 
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رك العاملون أن المـدير يجب أن يد. ًالعاملين معه، إذ لابد أيضا أن يثق العاملون فى مديرهم

ًيأخذ فى اعتباره دائما اهتمامـاتهم واحتياجـاتهم، ولابـد أن يخـبروا ذلـك واقعيـا كـل يـوم فى  ً

اهتمامات العاملين، هى نفسها اهتمامات تكون وأحسن طريق لتحقيق ذلك هو أن . العمل

 .المنظمة ككل

ن معه، فهم أغلى مـا ولًعلى المدير أن يتذكر دائما أن أعظم موارده وأسلحته، هم العام

 ليعملون معه بسـبب كفـاءتهم وجـدارتهم، فـإن تلـك الكفـاءة يوظفهميملك، وأنه إذا كان 

اتجاهـات فى للأداء المرتفع، وإنما يكمـن هـذا المفتـاح السحرى المفتاح هى والجدارة ليست 

فى ع إنه بقدر ما تفعله من أجل خلق مناخ ومكان عمل مرتفـ. هؤلاء العاملين واهتماماتهم

العـاملين معـك، بقـدر مـا فى تقـوم فيـه ببنـاء صروح الثقـة الذى الوقت فى الروح المعنوية، 

يمكـن أن تسـاعدك التى وهناك بعض الأساليب . دافعية هؤلاء العاملينفى تحدثه من زيادة 

 تحقيق ذلك فى 

 فعل ما تقول أنك سوف تفعله ا على الوفاء بالوعد، و احرص-أ 

ثير الوعود، قليل الوفـاء بمـا تعـد بـه، بـل عـلى العكـس، لـتكن  على ألا تكون كاحرص

فلا شئ يجعل الآخرون يثقون فيك، أكثر من تطـابق . وعودك قليلة، ووفاءك بها كامل وقوى

يكفيك أن تخبر العاملين معـك أنـك حـريص . إن النيات الطيبة لا تكفى. أقوالك مع أفعالك

هنـا . هم تثبت ذلك، وتتطابق مع هذا القولعليهم، ثم اجعل تصرفاتك وأعمالك اليومية مع

 .ً ترتفع روحهم المعنوية تلقائيا وبشكل طبيعىفسو

 اجعل الاستقامة والإخلاص أعلى درجات الذكاء فى المنظمة  -ب

فالاستقامة ليسـت . الإنسانييصف البعض الاستقامة بأنها أعلى وأرقى شكل من الذكاء 

هم بك واعتمادهم عليك، بل إنها ما يتبقى لنا عنـد ً، وأن تصبح جديرا بثقتالآخرينفقط مع 

أى  والناس بعد أن نفقد مركزنا أو قوتنا، إنها أخلاقنا وضميرنا، ومعتقـداتنا الأساسـية وقيمنـا

 .الاستقامة خاصية أساسية فى أى مكان عمل يتمتع بالروح المعنوية المرتفعة

 الإنسانى ًكن صادقا، وتحلى بالجانب  -ج

هـل تفعـل . ا تقوله للآخرين؟ هل أنت صـادق مـع نفسـك؟هل أنت مؤمن بم

ًإنـه مـن المسـتحيل أن تكـون مـديرا . الأشياء الصحيحة المتسقة مع قيمك ومبادئك؟

ًجيدا إذا كانت تصرفاتك وأفعالك غير متسقة مع ما تـؤمن بـه حقيقـة، أو إذا كنـت 

ر لهـم ًكـن صـادقا مـع الآخـرين، ولا تخـاف مـن أن تظهـ. أو بشخصـيتين" بوجهين"

 ًإنه ليس عيبا أن يقاسـموك عيوبـك ونقـاط ضـعفك، وآمالـك. الجانب الإنسانى فيك
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ًكن متواضعا وواضحا ومستقيما مـع العـاملين معـك؛ وثـق أنهـم سـوف يقـدرون . وأحلامك ً ً

لن تنجح فى خلق روح معنوية مرتفعة فى منظمتك . ويحترمون صدقك هذا وإنسانيتك هذه

أن تكشـف عـن   الصـدق مـع الـذات ومـع الآخـر، وهـماتينإلا إذا اتسمت بهـاتين الخاصـي

 .الجوانب الإنسانية فيك بمنتهى الوضوح والتلقائية

 

  من المزاح والمتعة والمرح مزيجا اجعل العمل )20(

ثمة العديد من الدلائل على وجود علاقة مباشرة بين المزاح والمرح فى العمل، وكـل مـن 

ية المرتفعة، والرضـا، والقـدرة عـلى التـذكر، والقـدرة عـلى الإنتاجية، والإبداع، والروح المعنو

إن المرح والمزاح فى سياق ومكان العمل يؤدى إلى تبديد التوتر، ويسـهل .  الصائبالاستدلال

ويحسن عملية التواصل، ويوحد بين العاملين، ويقلل الشـعور بالضـجر والإنهـاك، ومـن ثـم 

ين الـذين يـؤدون عملهـم فى سـياق عمـل ممتـع إن العامل. يخلق الكثير من القوة الإيجابية

 بالمرح، يدركون أن هذا السياق مشبع للكثـير مـن احتياجـاتهم، ومـدعم لـدافعيتهم مفعمو

 .لأداء هذا العمل على أحسن مستوى

، وخلق سياق عمل دافعـى، هـو أن يكـون لـديك عـاملون الحقيقيإن مفتاح النجاح 

 هـم ين فمثـل هـؤلاء العـامل.ن يـأتوا إلى أعمالهـم أايريدون فعلاً أن يؤدوا أعمالهم، ويحبـو

وإذا أردت أن تجعـل مكـان .  مـن المـرح والمتعـةاًالذين سوف يشعون فى مكان العمل جـو

 :ًالعمل أكثر سعادة ومرحا، يمكن الاعتماد على الأفكار التالية

 ، واستخدم بعض المواقف والأفكار المازحة المثيرة للدافعية  المرح على حث-أ 

 :من تلك المواقف والأفكارو  

 .اضحك مع العاملين، لا على العاملين -  

ًكن لطيفا ودودا، ولا تكن عابسا، أو جادا أكثر من اللازم -   ً ً ً. 

 .ًفكر معتمدا على روح الدعابة -  

ًتبنى اتجاها مازحا لطيفا -   ً. 

ًخطط لكى تقضى وقتا ممتعا كل يوم -   ً. 

 . فى الأشياء والمواقف المختلفةءالجانب المضيساعد الآخرين على إدراك  -  

 ًكن واعيا بالعلاقة بين المزاح والآثار الإيجابية المفيدة للعمل  -ب

هل تريد أن تقلل من نسب الغياب عن العمل؛ وتزيد من الرضـا عـن العمـل، 

إذا كنت تريد كل ذلك فعليـك أن تخلـق . وترفع من أداء العاملين، وتزيد الإنتاجية؟

 ويمكنك الاسـتعانة هنـا بتجـارب بعـض المـنظمات العالميـة. عمل مرحة ممتعةبيئة 
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إن خلاصـة تجـارب ). وهى متعددة ويذكر أسـماء بعـض منهـا(الكبرى التى نجحت فى ذلك 

ًتلك المنظمات والشركات تؤكد أن الضحك والفكاهة يلعب دورا جوهريا فى نجـاح أى عمـل  ً

 .تجارى أو مالى

 ثر المزاح والمرح تذكر واعترف بقوة وأ -ج

إنـه يوحـدنا مـع الآخـرين الـذين . إن المرح والضـحك يطهرنـا، ويغسـلنا مـن الـداخل

ًإن صــاحب الــروح المازحــة لا يمكــن أن يشــعر أبــدا . ًيشــعرون هــم أيضــا بــالمرح والضــحك

فنحن عندما نشترك مع الآخرين فى الضحك، فإننا لا نستمتع فقـط بهـذا الضـحك، . بالوحدة

بسـبب مـا ) يزيد الدافعية(المرح دافعى إن . ًيضا بالمشاركة فيه مع الآخرينولكن نستمتع أ

ولهذا، فإذا وجدت أن العاملين معك يشعرون بالتعب والإجهـاد . يخلقه من سعادة بداخلنا

 أو أن أداءهم قد قل، أو أن حالتهم المزاجية ليست ملائمـة للقيـام بـأعمالهم رغـم والضغط

 ً.الضحك والمرح، فسوف تتغير الصورة تماماقدراتهم المرتفعة، فعليك ب

 

 )تهم أو اجعلهم يستقرون فى العملثب(احتفظ بالعاملين ) 21(

على المدير أن يحرص على الإبقاء على العـاملين معـه، واسـتمرارهم فى العمـل، وعـدم 

 - على الجانب الآخـر -كذلك من المهم . تغييرهم، ما داموا يؤدون العمل بالمستوى المطلوب

إن الأمر الطبيعى هو أن الناس تريد . ن تكون لدى العاملين الرغبة فى الاستمرار فى أعمالهمأ

أن تعمـل، وتظــل مسـتمرة فى العمــل، مـا دام المكــان الـذى تعمــل فيـه يــوفر لهـا الرعايــة 

إن المدير الناجح هو القادرة على خلق بيئـة عمـل يحبهـا العـاملون، ويحبـون أن . والاحترام

 .وأن يظلوا محتفظين بوظائفهم أو بأعمالهم فيهايبقوا فيها، 

 هو الذى يحرص على أن تكون لمنظمته سـمعة طيبـة، والكفءولهذا فإن المدير الذكى 

وتحرص بعض المنظمات الكبرى الناجحة على إخضـاع . بحيث يتمنى أى إنسان أن يعمل بها

عيـة هـؤلاء العـاملين فى ، مـن شـأنها زيـادة رغبـة ودافتدريبيةالمعينين الجدد فيها لدورات 

قلين مـن تالبقاء والاستمرار فى العمل فى المنظمة، وبالتالى تقل نسبة العاملين المتغيبين أو المن

 ذلـك لأن عمليـات التعيـين ، تـزداد حالـة الاسـتقرار والانتظـام فى العمـل، ومن ثـم.المنظمة

م يجب التقليل منها قدر  ومن ث.الكثيرة والمستمرة تستنزف الكثير من المال والوقت والجهد

 ويســعونالإمكــان، والتمســك بالعــاملين الموجــودين والحــرص عــلى أن يظلــوا فى المنظمــة 
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ويمكن للمـدير الاسـتعانة بالأفكـار الآتيـة للاحتفـاظ بالعـاملين معـه، .  فى أعمالهمللاستمرار

 :واستمرارهم فى أعمالهم، وفى ذات الوقت يتمتعون بدافعية مرتفعة

  الأساليب والعوامل التى تساعد على إبقاء العاملين فى أعمالهم تعرف على -أ 

على المدير أن يجتهد فى خلق بيئة العمل التى يشعر العاملون فيها أنهـا الصـحيحة أو 

، وأنها الملائمة لهـم والمتوافقـة مـع )ما يريدونها أو ما يتمنون العمل فيها(ًالمناسبة لهم تماما 

 تسمح للعـاملين بلعـب - Google مثل جوجل -عض المنظمات إن ب. احتياجاتهم ورغباتهم

الهوكى أثناء ساعات العمل، وتسمح لهم بإحضار كلابهـم معهـم إلى العمـل، وتنـاول الغـذاء 

تـخسر مـن هـذا، بـل عـلى العكـس لاوالنتيجة أن المنظمة . ًوالعشاء مجانا فى مطعم الشركة

حرصـون عـلى يكـثر، ويحبـون أعمالهـم، ون يعملون ساعات أكثر، وينتجـون أو فالموظفً.تماما

 .البقاء فيها

  الأسباب التى تؤدى إلى بقاء العاملين  افهم-ب

إن الأداء المرتفـع أو .  ليست الأسباب المادية فقط، أى المرتب والحوافز- بلا شك - اإنه

ًمن يؤدون أداء مرتفعا، يريدون أن يعملوا فى مكان يحبونه ويمثل مصدر سعادة لهم، مكان 

يساعدهم على النمو والتقدم، ويشعرون فيـه بقيمـتهم، وأنـه محـل للاحـترام سـواء داخـل 

إن الجانب المـادى يـأتى فى أهميتـه ). خارجها بسبب انتمائهم للمنظمة(المنظمة أو خارجها 

 .فليس الأجر هو المحدد الأول للرغبة فى البقاء فى العمل فى مكان ما. بعد كل ذلك

 هات هى مرشدك اجعل القيم والاتجا -ج

إن ما يعرفه الناس أقل أهمية بكثير، مقارنة بما هم عليـه بالفعـل أو بمـا يقومـون بـه 

 فإن الكثير من المنظمات الكـبرى الناجحـة تـؤمن بـأن نجـاح المنظمـة يـنهض ،ولهذا. واقعيا

ًأساسا لا على خبرة العاملين فيهـا، ولكـن عـلى قـيمهم واتجاهـاتهم وتفكـيرهم أو عقليـتهم 

ًمعنى هذا أنه يجب الحرص تماما فى تعيين الأفراد من البداية، إذ لابد أن نختـار و. يحةالصح

من نريد الاحتفاظ بهم والاستمرار فى العمل معهم، لأن ذلك هـو الخطـوة الأولى الصـحيحة 

فى خلق ثقافة عمل أو بيئة عمل تجعل من يعملون فيهـا يحبـون أن يسـتمروا، ويحرصـون 

 .هم فيهاعلى البقاء فى أعمال

 

 ) روح الفريق(فريق عملك على قلب رجل واحد كون ) 22(

ًأن نأتى معا، فهذه هى البداية، وأن نبقى معا، فهذا هو التقدم، وأن نعمل معا، فهـذا " ً

 ".هو النجاح
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ًيهتم المدراء كثيرا فى زمن العولمة بـالأمور الماليـة والتجاريـة، واسـتراتيجيات التسـويق، 

ًالخ، ويهملون أحيانا الحقيقة الأساسـية التـى تؤكـد أن المنظمـة ...عملاء والإنتاج، وخدمة ال

ونجاحها، رهن بالعاملين فيها، وبطبيعة العلاقات التى تحرص تلـك المنظمـة عـلى أن تكـون 

 .هى السائدة بين هؤلاء العاملين

 إن المدير الناجح هو الذى يحول مجموعة الأفراد العاملين معه إلى فريق واحد، يعمل

ًمعا ليحقق أهدافا محددة له  ، وفى ذات الوقت يتم تحقيق أهداف كل عضو )للفريق ككل(ً

ويمكن للمدير أن يـنجح فى ذلـك إذا جعـل أفـراد الفريـق يـدركون . من أعضاء هذا الفريق

.  أنه حريص عليهم وعلى أهـدافهم واهتمامـاتهم- من سلوكه وممارساته معهم -ويقتنعون 

ًيهتم بالعاملين معه ويكون حريصـا علـيهم، فإنـه بـذلك يخلـق لهـم ذلك لأن المدير عندما 

، وكذلك يحرص كل منهم عـلى )على المدير( عليه ينالمناخ الذى يجعلهم هم أنفسهم حريص

والنتيجة النهائية لهذا الحرص وتلك الرعايـة المتبادلـة بـين الجميـع، هـى مزيـد مـن . زميله

المهم هى ألا يكتفى المدير بأن يكون لديه هذا . ويرالدافعية للأداء الأحسن والرغبة فى التط

الحرص وتلك الرعاية، بل يترجمها فى سلوكه بحيث يجعل العـاملين معـه يرونهـا ويقتنعـون 

 بها، لأن ذلك هو الذى يبث فيهم روح الطمأنينة، ويسـاعدهم عـلى العمـل بجديـة وبـذكاء

 :ويتم ذلك من خلال مايلي

  ذلكمرتفع الدافعية، وحث على احرص على وجود فريق عمل  -أ 

 فريق العمل الجيد، وصاحب الدافعية المرتفعة، هو ذلـك الفريـق الـذى يـنجح فى أن

 فـإن ، وفى ذات الوقـت. كل فرد فيه عمله بأسلوبه الخاص وببصـمته وتفـرده الخـاصيؤدى

عمل وأداء كل فرد فيه يلتقى مع أعمال الآخرين بحيث يسهم الجميـع فى تحقيـق أهـداف 

ر الجميع فى بوتقة واحـدة، ولكـن دون أن تضـيع الملامـح ه فمن المهم أن ينص،إذن. فريقال

ُوالمدير الجيد هو القادر عـلى أن يحـدث هـاتين . الفردية الخاصة بكل فرد من أفراد الفريق

 ).والتعاون والمشاركةوالجماعية  ،الفردية والتمييز والاختلاف(ًالنقطتين معا 

ل ما يمكنه ليعبر عن تقديره وإعجابه بما يقدمه كل عضو مـن وعلى المدير أن يفعل ك

ًيشجع دائما وييسر كل الظروف ) ًوليس مديرا فقط(ًأعضاء الفريق من إسهام، ويكون قائدا 

 .التى تساعد على العمل وفق روح الفريق

 حب الشاعر وبم من القلب،  اجعل قيادتك-ب

 "Cor" الكلمة اللاتينية  تستمد أصلها من"encouragement"إن كلمة يشجع 

معنى ذلك أنك عندما تشجع العاملين معـك وتحـثهم و. "heart"والتى تعنى القلب 

 . قلبـك، وتقـودهم بمشـاعرك ووجـدانكتفـتح لهـم الأمـر ةوترعاهم، فإنك فى حقيق
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أنـه يحـبهم : "فالقائد الناجح هو الذى يحرص على أن يكون جـوهر علاقتـه بمرؤوسـيه هـو

هى مسـألة ) التى تؤدى إلى زيادة دافعية فريق العمل(ن القيادة الدافعة إ". وأنهم يحبونه

مشاعر صادقة، وحرص ورعاية من القائد للعاملين معه، وحرص على المنظمة التـى يعملـون 

ومـن الطبيعـى أن يبادلـه العـاملون نفـس المشـاعر الإيجابيـة، وأن يسـتجيبوا لـذلك، . فيها

 .ويترجمونه فى صورة أداء مرتفع

  على روح الفريق هموحثالأفراد شجع  -ج

أفراد العمـل إلى " مجموعة"فتحويل . يعرف المدير الذكى أن روح الفريق توحد وتقوى

ً، يمدهم بمزيد من القوة، ويخلق لديهم انطباعـا وإحساسـا مشـتركا بوحـدة الاتجـاه "فريق" ً ً

يـل العـاملين مـن تحو( المسئول عن النجاح فى تحقيق ذلـك - كمدير -واعلم أنك . والهدف

فأفعالك واتجاهاتك تؤثر مباشرة فى طريقة عمـل ). عمل" فريق"عمل إلى " مجموعة"مجرد 

وإليك بعض الأفكار والمقترحات التى تساعدك عـلى خلـق . ترأسهم أو من يعملون معكمن 

 :روح الفريق والتشجيع عليها 

 . بوضوححدد للفريق هدفه أو ما يجب عليه إنجازه - 

 .ريق يصنع لنفسه قواعده ومبادئ عملهدع الف  - 

 .شجع على المرح وروح الدعابة والفكاهة فى العمل - 

 .امنح العاملين سلطة اتخاذ القرارات، والعمل فى ضوئها  - 

 .ل ما تقولافعالتزم بما تعد به، و - 

 .دع الفريق يجد بنفسه حلولاً لما يواجهه من مشكلات، دون أن تتدخل  - 

 .اء الفريق باتخاذ القرارات المالية، وأن يحددوا ميزانيتهم بأنفسهمعضلأح ماس  - 

ًتوقع أن العمل سوف يشهد صعودا وهبوطا، ولن يسير على وتيرة واحدة، إذ أن بعض   -  ً

عـبر كـل خطـوات  - مراحله قد تكون أسـهل مـن الأخـرى، ولـذلك لا تتوقـع أن الأداء

 . سواء من حيث السرعة أو الدقة،وىكون على نفس المستيسوف  -العمل أو المشروع 

 .دع الفريق يحدد بنفسه نظام الحوافز والمكافآت  - 

 

 أطلق عنان القوى الكامنة لدى العاملين ) 23(

 المخ البشرى غير محدودة؟ وأن قوة وقدرة المخ البشرى تفوق تإمكانياهل تعرف أن 

سـتطيع معالجـة ت الحاسـوبأجهـزة فـإذا كـان أعقـد .  مهما بلغ تقدمها،أى آلة تكنولوجية

 30معلومة فى الثانية الواحدة، فإن المخ قادر على معالجة أكثر من ) ستة آلاف (6000حوالى 

 .بليون معلومة فى الثانية الواحدة
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وعندما يشعر الفرد بالتعب أو الكسل، فإنه لا يستطيع تحقيق مـا هـو قـادر بالفعـل 

لمـدير الـذكى هـو الـذى يحـافظ عـلى راحـة  فـإن ا،ولهـذا. على تحقيقه فى الظروف العادية

والأسـلوب . ًالعاملين معه، ويعمل على زيـادة طـاقتهم، ليحققـوا أعـلى معـدلات الأداء معـا

 .السليم لزيادة طاقة العاملين ومضاعفتها، هى أن يعملوا بروح الفريق وبشكل تعاونى

رج مــن أن تســتخفى الأســاليب هــذه  مــن عزيــزى المــدير أن تســتفيد -  إذن- يمكنــك

معظـم تلـك الأسـاليب عـلى أهميـة أن يفكـر تركز و. العاملين معك أحسن وأكفأ ما عندهم

عمل على تفجيرهـا تالمدير وبعمق فى الإمكانات الكامنة بداخله هو، وبداخل العاملين معه، 

عمل على إطلاق واستخراج قـوى ت أن كعلي. واستخراجها واستغلالها لصالح العمل والعاملين

فكل ذلك هى إمكانات وطاقات موجودة بالفعـل لـديك . لإبداع، وحب الاستطلاعالذكاء، وا

 التـى يمكـن الأسـاليبوفيما يـلى بعـض . أو حولك، ويجب الانتباه إليها وإطلاقها من عنانها

 :للمدراء الاعتماد عليها فى إطلاق القوة الإنسانية الكامنة فى العاملين معهم 

 عارف والمعلومات والتدريب تعليم العاملين وإمدادهم بالم -أ 

ًقول ليس دقيقا، بل الدقيق هو أن القوة ليسـت فـيما " المعرفة قوة"إن القول الشائع 

ولـذلك فعـلى المـدير أن يحـرص فـيما يقدمـه . كيفية استخدامنا لمـا نعـرففى نعرف، ولكن 

يــة ًللعــاملين مــن بــرامج تدريبيــة، ألا يكتفــى بتقــديم المعــارف الجديــدة، بــل أيضــا بكيف

) تقديم الجديد، وكيفيـة اسـتخدامه(إن تدريب العاملين بهذا الأسلوب . استخدامها بفاعلية

 .يساعد على تطوير مهارات العاملين، ويحسن من أدائهم

 العملى المران  -ب

بمجرد أن يتعلم العاملون، أو يتم تزويدهم بالمعارف والمعلومـات الجديـدة، يـأتى دور 

 ، ولـذلك. الذى سيجعل تلك المعارف والمعلومات باقيـة ومسـتمرةفالمران هو. لمرانابرنامج 

وللمـران . فإن المران هو أحـد الأسـاليب الفعالـة فى اسـتمرار بقـاء الدافعيـة لـدى العـاملين

 بتدريبتعريف محدد هو أن يقوم شخص ما يمتلك الخبرة، والقدرة على التشجيع، والفهم، 

 ".أحسن أداء لديهشخص آخر ومساعدته على الوصول إلى أقصى و

 يجب أن تحب العاملين معك  -ج

والمدير الناجح حقيقة . إن الحب يفعل المعجزات، قادر على أن يفعل كل شئ

هو ذلك القادر على أن يحب العاملين معه، ويترجم هذا الحب فى صورة التشـجيع 

 والحـب هنـا يعنـى الاهـتمام. على تكوين مناخ عـام قـائم عـلى الحـب فى العمـل
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ًاية، يعنى أنك مهتم بالعاملين وبنجاحهم، وأنـك تكـون سـعيدا إذا نجحـوا بالفعـل، وأنـك والرع

إن مشـاعر الحـب، . ًمرحب تماما لمساعدتهم بأقصى درجـات المسـاعدة عنـدما يحتـاجون ذلـك

 .(Bruce, 2003) بيئة العمل، هى جوهر بث الدافعية فى فريق العملفى والحرص، والرعاية، 

 

 امل مع مخفضات الدافعية والتخلص منهاكيفية التع: ثانيا

 فى ثقة العاملين معه بأنفسـهم، وفى - سواء بشكل مباشر أو غير مباشر -يؤثر أى مدير 

 العديـد الفصلويقدم هذا . اهتماماتهم ورغباتهم، وفى مدى حبهم للعمل الذى يقومون به

 ويـؤدى إلى زيـادة دافعيـة ًمن الأفكار التى تساعد المدير على أن يكون هذا التأثير إيجابيـا،

ولكن علينا أن نعترف أننا نعيش الآن فى ظـروف صـعبة، وأنـه مهـما كـان مـا . العاملين معه

ًيقدمه المدير من دعم وتشجيع للعاملين معه، فإنه سوف يظل يواجه ظروفا معاكسة تـؤثر 

. ودةًسلبيا على دافعيتهم، وسوف تظل بعض العوامل المضـادة أو المخفضـة للدافعيـة موجـ

 .ومن ثم يجب مواجهتها ومحاولة التخلص منها

. يجب مواجهة تلك العوامـل المعوقـة للدافعيـة أول بـأول، ودون أن نتركهـا تسـتفحل

وعلى المدير أن يركز طاقته وجهده على ما يستطيع أن يقوم به بالفعل، أو على ما هو قـادر 

 الدافعية، وتكـون خـارج على فعله، وليس على ظروف وأحوال سيئة طارئة تؤدى إلى خفض

نطاق السيطرة عليها، لأن تركيزه على ما هو ممكن ومستطاع بالنسبة له سوف يجعله أكـثر 

 .ًقدرة على مواجهة كل ما من شأنه منها أن يؤثر سلبيا على دافعية العاملين معه

ـة هــى عوامــل متعــددة  وعــلى المــدير أن يتــذكر أن مخفضــات أو معوقــات الدافعيـ

أو تكون وقائع أو أحداث أو مواقف معينـة، أو قـرارات مـن إدارة المنظمـة، ومتنوعة، فقد 

 . الخ...انخفاض الأجور أو الحوافز للعاملين أو انخفاض فى سعر المنتج، 

ًوتوجد ثلاثة مجالات محددة، يجب على المدير أن يكون واعيا بأنه يمكنه مـن خلالهـا 

ل بكفـاءة مـع أى مواقـف مخفضـة أو  التعامـيستطيعبناء منظمة قوية وفريق عمل قوى، 

 :ىمحبطة للدافعية، وه

 

 لا تشغل معك إلا الملائمين أو لا تعين إلا المناسبين ) 1(

أنسب أسلوب لمواجهة معوقات أو مضادات الدافعية، هو تحاشى ومنع وجـود 

 ًوأحيانا ما تكون مشكلة معوقات الدافعية راجعة إلى مـن. تلك معوقات من البداية
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ًن ويسهل جدا خفض دافعيتهم لأقل سبب، وفهم أناس بطبيعتهم محبط. مل عندك للعتعين

ولما كان من الصعب على المدير تغيير . ن وغير متحمسين لشئووهناك أناس بطبيعتهم سلبي

 - إذن -مـن المهـم . مثل تلك الحالات، فمن الأفضل تجنب تعيينهم فى العمـل مـن البدايـة

 .ة، وتجنب من يعانون من أية مشكلات فى الدافعيةحسن اختيار العاملين من البداي

 

  لأدائهمًااخلق لهؤلاء العاملين الملائمين بيئة عمل تغرس فيهم الثقة، وتقدم عائد )2(

 ولتجنـب ذلـك، عليـك . وغير مقبولًيئا سًا فقدان العاملين الجيدين أمرأوخسارة تعد 

 ومن ثم التواصل -إن العائد . عن أدائهمً ا صادقًا، وعائدًا جيدًاأن تعطى للعاملين معك مرتب

ً مهم جدا ويقوى جسور الثقة بينكم، حتى ولو كنـت مـن خـلال -ينك وبين العاملين معك ب

والمهم هو أن تسأل العـاملين عـن . خطاء لدى العاملينبعض الأهذا العائد توضح أو تصحح 

نـب الاسـتثارة ويخفـض الطريقة التى يفضلونها لتلقى العائد منك، لأن ذلك يساعدك فى تج

إن المدراء الذين يخلقون بيئة عمـل غنيـة فى كـل . من الظروف المشتتة والمخفضة للدافعية

ما تقدمه من عائـد، تشـجع العـاملين فيهـا عـلى التعـاون، وعـلى و ،ما تقدمه من أجر: من 

 .ًالثقة، وتدفعهم دفعا نحو المستوى الأعلى من الأداء، والإنتاجية المرتفعة

 

 حرص على كرامة العاملين، واحترامهم فى كل الأوقات والظروفا) 3(

أحد أهم معوقات الدافعية لدى العاملين فى أى منظمة، هو إهـدار كـرامتهم أو عـدم 

على المدير أن يحرص على خلق بيئة العمل التى فيها يحـترم كـل . احترامهم بالدرجة الكافية

لى خلق مثل هذه البيئة أن يحرص هـو عـلى ومن الأشياء التى تساعد المدير ع. عامل زميله

ألا ينتقد أحد العاملين أمام زملائه، ألفت نظر العامل للخطأ فقط وبشكل محدد ولا تنتقـد 

فقـط الخطـأ المحـدد، لا تضرب المثـل فى عـدم ... أداءه بشكل عام أو شخصيته أو مسـتواه 

سـتهزاء والسـخرية، لا تهـاجم الكفاءة أو لسوء الأداء بأحد العاملين معك، ابتعد عن نـبرة الا

، ركز عـلى الأداء أو السـلوك المهنـى للعامـل فقـط ولـيس عـلى سـلوكه الخـاص أو الشخص

 .شخصيته، واحرص على كرامة العاملين واحترامك لهم
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 حالات وأمثلة عملية من الواقع الوظيفي :ثالثا

ة، وتتطلـب مـنهما نعرض هنا لثلاث حالات عملية تواجه المدراء والقادة فى أحيان كثير

حسن التعامل مع العاملين، حتى لا يفقدوا توافقهم النفسى والمهنـي، تتعلـق الأولى بشـعور 

. العامل بالإحباط نتيجة لفشله فى تحفيز ذاته لتحقيق الأداء المأمول والمتوقع منـه فى عملـه

لأداء وتتمثل الحالـة الثانيـة فى قصـور أداء بعـض العـاملين وعـدم قـدرتهم عـلى الوصـول لـ

أما الحالة الثالثة، فتبدو فى انخفاض دافعيـة العـاملين حيـال التغيـير . المرغوب والمتوقع منه

وفيما يلى نشير للمقصود بكل حالة من هذه الحـالات، وكيـف يمكـن . الذى تنشده المنظمة

 :للمدراء التعامل الأمثل معها

 

 توقعةشعور العامل بالإحباط نتيجة لفشله فى تحقيق أهدافه الم) 1(

تتمثل هذه الحالة فى شعور العامل بالإحباط نتيجـة لفشـله فى تحقيـق الأداء الأفضـل 

ويؤدى ذلك إلى شعوره بالقلق والتوتر والضـغط الـنفسى الى . الذى يمكنه من تحقيق هدفه

وتأخذ ردود أفعال العامل هنا عـدة أشـكال مـن السـلوك غـير . يزيد من معاناته أكثر وأكثر

 :تتمثل فى الآتيالتوافقى التى 

ويتمثل فى قيام العامل بالعديد من أشكال الإيذاء المـادى والمعنـوى  :السلوك العدواني -أ 

 لشخص معين أو مجموعة من الأشخاص نوقد يوجه هذا العدوا. للآخرين والممتلكات

وربما يأخذ ذلك شكل الشتائم والسـباب للآخـرين، أو ضرب أحـد . أو لمنشآت المنظمة

و السرقة، أو تعطيل الآلات والمعدات، أو تخريب الأجهزة، أو أيـة مظـاهر الأشخاص، أ

 .أخرى تعود بالضرر على الأفراد العاملين فى المنظمة أو ممتلكات المنظمة

ويأخذ شكل لوم الآخرين باسـتمرار، والتفكـير بمنطـق المضـطر الـذى لا خيـار  :التبرير -ب

 .أمامه

 أدائه لعمله فى ناحيـة مـا، وذلـك ليغطـى نقصـا أو ويمثل مغالاة العامل فى :التعويض -ج

ولعل خير مثال على ذلك هـو الموظـف الـذى لا يشـبع حاجاتـه . قصورا فى جانب آخر

ـة  ـتماء، فيلجــأ إلى الاشــتراك فى مختلــف النشــاطات الاجتماعيـ ـة والإنـ للشــعور بالزمالـ

 .والترفيهية على مستوى المنظمة

فبعـد رفـض ترقيـة أحـد العـاملين .  سلوك العاملويؤدى إلى تغير ملحوظ فى :الانطواء -د

مثلا، نجده يتحول من إنسان ودود وبشوش إلى موظف متبرم ومنعزل عن الآخـرين،لا 

يهتم بما يدور حوله من أحداث ومواقف، ولا يقوم بأكثر مما هو مطلوب منه، بل إنـه 

 .يؤدى ما هو مطلوب منه بلا مبالاة وعدم اكتراث
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حيث نجد حدوث تغير فى سلوك العامل الخاص بـالالتزام  :ن العملالتغيب والتأخر ع -ه

فى العمل يتمثل فى التأخر فى الحضور للعمل عـن المواعيـد المحـددة، بـل ويتغيـب فى 

ويرتبط ذلـك فى الغالـب بـالتمارض، وزيـادة الشـكاوى . أحيان كثيرة، دون عذر مقبول

 .الصحية

لـتسرب مـن العمـل، ونقصـان حـماس والمحصلة النهائية لكل ذلك هى تزايـد نسـبة ا

العاملين الذين يعانون من الإحباط، وشعورهم بـالعجز، وعـدم قـدرتهم عـلى القيـام بمهـام 

ُعملهم، ومن ثم تصبح مشكلة كبيرة يتعين على المدراء حسن التعامل معها حتى لا يفقـدوا 

ُة، وحسـن فـماذا يتعـين عـلى المـدراء عملـه لمواجهـة هـذه المشـكل. هذه الطاقات البشرية

التعامل معها؟ الإجابة أن المدراء يمكنهم التعامل مـع هـذه المشـكلة مـن خـلال التفكـير فى 

بديلين الأول هو أن العامل حاول أكثر من مـرة التغلـب عـلى الإحبـاط، لكنـه فشـل فى كـل 

هنا يمكن للمدير أن ينصحه إما بتغيـير مسـار الوصـول . المرات التى حاول فيها القيام بذلك

ف وإما تغيير الهدف كلية، وبخاصة إذا ما كان المدير على قناعـة تامـة بأنـه حـاول مـا للهد

وفى . أمكنه دون جدوى، بحيث لم يعد لدى العامل الحد الأدنى من الرغبة فى تكرار المحاولـة

أما البديل الثـانى، فيتمثـل فى . هذه الحالة يكون ذلك أجدى للتوافق النفسى والمهنى للعامل

 لدى العامل لتكـرار محاولتـه للتغلـب عـلى الإحبـاط، والانطـلاق منـه للوصـول وجود رغبة

وهنا يجب على المدير القيام بتغيير التصورات والمعتقدات الخاطئة التى توجد لـدى . لهدفه

العاملين المحبطين، فيما يتعلق بفشلهم، وبيان أن الفشـل لـيس نهايـة المطـاف، وأنـه يمكـن 

وذلك باعادة الثقة فى أنفسهم، وتوفير مواقف لهـم . اولة مرة أخرىللعاملين أن يعاودوا المح

تتحدى قدراتهم وتستثيرها، وتجعلهم يشـحذون هممهـم أو أذهـانهم ومهـاراتهم لإنجازهـا 

ولا بـد أن . بنجاح، ويشعرهم بأنهم مستقلون فى اتخاذ القرار، وتشجيعهم على القيام بـذلك

علاقة إنسانية قوية وداعمة لمثل هـؤلاء العـاملين، يتم كل ذلك فى إطار محافظة المدير على 

 1995ديوان الخدمة المدنية، (وذلك بالشكل الذى يفسح لهم مجال التغيير والنمو والإبداع 

 ").ج"

 

 قصور أداء بعض العاملين وعدم قدرتهم على الوصول للأداء المرغوب والمتوقع منهم )2(

 إحـدى المشـكلات العمليـة التـى يمثل الأداء المنقوص أو الذى يتسـم بالقصـور

مثـل هـذا " ميجـر"ويعـرف . تواجه المديرين، ويتعين عليهم التعامل معهـا بفاعليـة

 وبــالطبع مــن. الأداء عــلى أنــه الفجــوة بــين الأداء المرغــوب والأداء الفعــلى للعامــل
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المهم تحديد هذه الفجوة، والتعرف على أسباب هذا الأداء المنقوص أو المعيب، وذلك حتـى 

يمكن الوصول للحلول المناسبة لسد هذه الفجوة، والعودة بأداء العامل إلى المستوى المأمول، 

وإذا مـا بحثنـا عـن أسـباب هـذا القصـور فى . الذى يتطابق فيه الأداء الفعلى والأداء المأمول

الأداء نجد أنه يشمل مجموعة من العوامل النفسـية والجسـمية والاجتماعيـة والتنظيميـة، 

ساهم كل منها بمقادير نسبية لدى كـل عامـل مـن العـاملين الـذين يعـانون قصـور والتى ي

 .الأداء

 1995ديـوان الخدمـة المدنيـة، : من خلال" (روزنبام"وللتغلب على هذه المشكلة قدم 

حلا لهذه المشكلة يشمل عدة خطوات، يمكن للمدير إتباعها من خـلال تحفيـز الأداء، ") ج"

 :وهي

داء لا على العامل، واستبعاد كل مـا يمـس شخصـيته وقيمـه واتجاهاتـه، التركيز على الأ -أ 

 .واهتمام المدير فى هذه الحالة بالأداء الدقيق موضع التساؤل

أن يطلب من العامل أن يسـاعد فى حـل المشـكلة، وذلـك بسـؤاله عـن الكيفيـة التـى  -ب

ع كـل مـا لـدى يمكنها بها حل المشكلة، ولا يفضل أن يقدم المدير مقترحاته قبـل سـما

 .العامل من مقترحات

التوصل إلى اتفاق مع العامل وكتابته، فمثل هذه الخطوة جديرة بالـذكر لأنهـا تجعـل  -ج

العامل أكثر اهتماما بتطبيق الاتفاق على الأداء المقبول الجديد، كـما أنهـا تعـزز لديـه 

 .الشعور بالالتزام والاعتزاز

توقعـوا الخـير " حـل المشـكلة، واسـتخدام مبـدأ التعبير عن الثقة فى قدرة العامل على -د

والتى تفترض أنه إذا عبر المدير عن ثقته بالعامل، وذكَـره بإنجازاتـه الماضـية، ". تجدوه

 .فإن العامل سيحسن من أدائه، وسيساهم فى حل مشكلته بنفسه

ء، تحديد موعد للمتابعة عن طريق الاتفاق مع العامل على زمان ومكان لمراجعـة الأدا -ه

وهـو . ويتفق الطرفان على أنشطة وأعمال معينة سيقوم بها العامل حتى ذلك الموعـد

 ".الواجبات المنزلية"ما يطلق عليه فى البرامج التدريبية 

الثناء على أداء العامل عند ظهور بوادر تحسن أدائه، وذلك بمدحه وتشجيعه على أداء  -ز

 .العام فتأثيره قليلأما المدح والثناء .معين يبدو أفضل عن السابق

 

 إنخفاض دافعية العاملين حيال التغيير الذى تنشده المنظمة) 3(

تبدو مشكلة انخفاض دافعيـة العـاملين حيـال التغيـير الـذى تنشـده المنظمـة أحـدى 

 المشكلات العملية التـى تلقـى اهـتمام المـدراء، ويبـذلون جهـودا مضـنية لعلاجهـا وحسـن
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ء مراعاة ما يلى لتحفيز العاملين، ورفع دافعيتهم للتجـاوب ومن ثم، يمكن للمدرا.  مواجهتها

 ):2010دان كوهين، (مع مقتضيات التغيير الذى تنشده المنظمات 

  اجعل المنظمة أكثر وعيا ومعرفة بما يدور حولها فى عالمها الخارجي-أ 

م  أنها تتبع الطريق السليم، وأن ما تفعله ومن ثـ– خطأ –تعتقد الكثير من المنظمات 

وهنا لا بد من إيقاظهـا مـن تلـك الغفلـة، وذلـك بـأن . ما هى عليه هو أحسن حال ممكن

نجعلها تعلم ما يدور فى العالم من حولها، بمـا فى ذلـك المعلومـات عـن المنافسـين لهـا، ورأى 

ويجـب أن نسـتخدم كـل . إلـخ...العملاء فيها، والبيانات عن حال السوق التـى تنتمـى إليـه

ات التى من شأنها أن توقظ المنظمـة مـن حالـة الثبـات والجمـود والرضـا المعلومات والبيان

مثل هـذه المعلومـات تؤكـد للمنظمـة أنهـا ليسـت عـلى الطريـق . الزائف الذى تعيش فيه

الصحيح، بل إنها على العكس فى حالة خطر، وأن هناك الكثير مما حولها يجـب أن تسـتفيد 

اعتقـاد زائـف تمامـا، تنفيـه وتدحضـه البيانـات " على أحسن حال: "منه، وأن اعتقادها بأنها

 .والمعلومات الواقعية المستمدة أساسا من البيئة الخارجية للمنظمة

ّ غير فى أنساق المعلومات وطورها-ب َ 

 أنهـا تعـرف متطلبـات العمـلاء ورغبـاتهم - خطـأ–كثيرا مـا تعتقـد بعـض المـنظمات 

صــور فى نســق المعلومــات داخــل ويكــون هــذا الاعتقــاد الخــاطئ راجعــا إلى ق. ومشــاكلهم

بمعنى أن مثل هذا الاعتقاد الخاطئ عن معرفتها بكل شيء عن العملاء ربما يكـون . المنظمة

). عـدد طلبـات الشراء مـثلا(مبنيا على أساس عنصر واحد فقط، وهو عدد طلبـات العمـلاء 

ا الاعتقـاد وهنا علينا أن نقدم معلومة جديدة خاصة بالعملاء أيضا، ولكنها تتعارض مع هـذ

. فمثلا نوضح أن عدد الطلبات فى حد ذاته ليس مؤشرا عـلى رضـا العمـلاء. الزائف وتدحضه

٪ من طلبات العملاء، ولكـن يظـل العمـلاء غـير راضـين، 100وأن المنظمة قد تنجح فى تلبية 

 . وذلك لأن الطلبات تتأخر أو أنهم يريدونها أسرع مما وصلت إليهم

ت جديدة تكشف زيف حالة الرضا القائمة بالفعل، وبالتالى علينا إذن أن نقدم معلوما

ـه الشــديدة ـير وإلحاحيتـ ـد الشــعور بـمـدى الحاجــة للتغيـ ـديم . يزيـ ـز فى تقـ ويجــب أن نركـ

المعلومات الجديدة على المجالات أو المناطق التى تجعـل المنظمـة تشـعر بأهميـة التغيـير، 

نه مبنى على معلومات ناقصـة وغـير بحيث يدرك الجميع أن هذا الرضا ليس له ما يبرره، وأ

 .صحيحة
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  ارفع الشعور بالكفاءة والجدارة-ج

إذا كان الشعور العام فى المنظمة هو الخوف مـن التغيـير، فوضـح للعـاملين أن معهـم 

. قيادات على درجة من الكفاءة تقف وراء التغيير وتسانده، وستبذل كـل الجهـود لإنجاحـه

وف والغضـب مـن التغيـير نتيجـة فشـل محـاولات تغيـير وإذا كان العاملون يشعرون بـالخ

 –سابقة، فيجب أن نقدم لهم دلائل قويـة عـلى أن الأمـر مختلـف فى تلـك المـرة، لإقنـاعهم 

 . بأن جهود التغيير المنشودة للتغير الحالى مختلفة عما سبق من محاولات–عمليا 

يـير فى أى قسـم مـن  أن تستعين بأى نجاح حققتـه سـابقا فى التغ– مثلا –وهنا عليك 

، وبـين لهـم أن هـذا مجـرد مثـال سـابق بسـيط فى )دليل واقعى سابق(أقسام تلك المنظمة 

والمهم أن يدرك العاملون أن النجاح ممكن بدليل أنه حـدث . تغيير جانب واحد فى المنظمة

تغيير  البشرية والمادية المتاحة تبشر بنجاح التفى الماضي، وأن الإمكانيا) ولو بدرجة بسيطة(

كل هـذا سـيحول الخـوف والغضـب . الحالي، وأن قادة أكْفَاء يقفون معنا ويساندون التغيير

 .من فشل وإخفاق الماضى إلى طاقة دافعة ورغبة فى التحدى والنجاح فى التغيير الحالي

  وضح أن الجميع سوف يستفيد مما يتم من تغيير-د

لمنظمة بعد التغيـير، وكيـف أن يجب أن نتحدث مع العاملين عن المستقبل المنشود ل

ويجب أن تتم تلك الأحاديث أو المناقشات مع المجموعات المـؤثرة . ذلك فيه فائدة للجميع

فى المنظمــة، عــلى أن يصــاحب تلــك الأحاديــث والمناقشــات دلائــل ومــؤشرات عــن وجــود 

 فـرد فى ، وأن نثبـت لكـل)المقترح السابق رقـم ج(الكفاءات والموارد الداعمة لنجاح التغيير 

المنظمة أننا نسير على الطريق الصحيح، وأننا قادرون على تحقيق ما وضـعناه مـن أهـداف 

 .مأمولة تحقق التغيير المنشود



 إدارة التغيير التنظيمي                                                                                   

 60

 

 



 

 61

 الفصل الثانى               
 مهارات القيادة
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 (*) الثانىالفصل 

 مهارات القيادة

 

 مقدمة

 أن القيـادة عمليـة متعلمـة أو – خلافـا لمـا هـو شـائع –تؤكد وجهـة النظـر العلميـة 

أى أن أى فرد بإمكانه أن يكون قائدا فعـالا فى مجالـه . ُمكتسبة، وأن القائد يصنع ولا يخلق

 المهـارات التـى –عمـل الشـاق  بالصـبر والمثـابرة وال–وناجحا فى عمله، إذا أمكنه أن يـتعلم 

 .تمكنه من ذلك

ـدراتك  ـدأ فى استكشــاف قـ ـذا الفصــل هــو مســاعدتك فى أن تبـ ـية لهـ والمهمــة الأساسـ

ومهاراتك القيادية، وتحديدها بدقة، والعمل الجاد على تنميتها وتطويرها، حتـى يمكنـك أن 

 .تصبح قائدا فعالا

بواسـطتها أن تحـدد بدقـة وأول ما سوف نقدمه لك فى هذا الفصـل هـو أداة يمكنـك 

. درجة دافعيتـك للقيـادة، أى مـدى اسـتعدادك لـكى تلعـب دور القائـد وحماسـك فى ذلـك

وبالطبع، فبدون وجود درجة عالية من الدافعيـة للقيـادة، سـيكون مـن الصـعب عليـك أن 

وتلك الأداة التى تستخدم فى قياس الدافعية للقيادة تساعدك على معرفة . تكون قائدا فعالا

 .ى قوة دافعيتك لكى تكون قائدامد

سوف نعرض بعد ذلك لعـدد مـن الأدوات التـى تسـاعدك عـلى تكـوين مـا يمكـن أن 

ولا شــك أن هــذا موضــوع معقــد، . أو النظــرة الشــاملة للمواقــف" الرؤيــة العامــة"نســميه 

وسوف نركز على أحد الجوانب المهمة التـى تسـاعدك بشـكل . ويتضمن الكثير من الجوانب

عن الموضوع الذى تريـد " كيفية جمع المعلومات"تكوين تلك الرؤية العامة، وهو كبير على 

فالمعلومات الملائمة والكافيـة أمـر لا غنـى عنـه لـكى تضـع تلـك . أن تكون رؤية عامة بشأنه

فأنت كفرد يسـعى . الرؤية لأى موضوع من الموضوعات، وتكون مقنعة ومحل ثقة الآخرين

 يمكنك أن تخطط لمشروعاتك الحالية والمستقبلية وتضع تصـورا إلى أن يكون قائدا ناجحا، لا

 ".جمع المعلومات"مناسبا لها، دون أن تمتلك مهارة 

ليست مهمة مفيدة فقط لوضع الرؤية العامـة، " جمع المعلومات" والواقع أن 

 .بل هى أحد المحكات المهمة التى يقيم الآخـرون فى ضـوئها مـدى خبرتـك أو قوتـك

  

                                                           
 ,Manktelow)الفصل ترجمة بتصرف لفصل مهارات القيادة من كتاب أدوات العقل لجيمس مانكيتلو يمثل   (*)

 . القائد المدير(Hilt, 1988)، بالإضافة لكتاب هت (2005
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تسـابك لمهـارات جمـع المعلومـات واسـتخدامك الكـفء لهـا، يزيـد مـن إدراك وبالتالى، فاك

ولاشك أن ذلـك يمثـل أحـد المتطلبـات المهمـة لـكى . الآخرين لك بأنك خبير وقوى فى مجالك

 .تكون قائدا فعالا وناجحا

 وبعد ذلك سوف نعرض لبعض الأدوات التى تساعدك على كيفية اختيار فريق العمل 

همة معينة، وكيف يمكنك وضع الرجل المناسب فى المكان المناسب، وبحيث الملائم بالنسبة لم

وفى ذات الوقـت يكـون جميـع . يكون الناتج النهائى هو انجاز المهمة على أحسـن مـا يمكـن

وكـذلك سـنعرض لأداة . أعضاء الفريق فى حالة من الرضا العام والشعور بالرغبـة فى الانجـاز

لعاملين معك للنمو والتطوير، أى كيف تعرف نقاط قـوة تساعدك على فهم حاجات الأفراد ا

ونقاط ضعف كل من يعمل معك، وكيف تراعى تلك الفروق الفرديـة، وتسـاعد كـل مـنهم 

 .وتوفر له الظروف لخفض نقاط ضعفه، وزيادة نقاط قوته

، أو كيفيـة قيـادة فريـق عمـل يتضـمن "الأداة عـبر الثقافيـة" ويلى ذلك الحديث عن 

ن إلى ثقافات مختلفـة، وهـو أمـر فى ازديـاد مسـتمر فى هـذه السـنوات نتيجـة أفرادا ينتمو

العولمة ودمج المنظمات والمنظمات عابرة القارات، التى زادت من وجود فرق عمل تتضـمن 

 .ًأفرادا من ثقافات متباينة

ونختتم هذا الفصل بتطبيقات عملية تشمل ثلاثة تدريبات أساسية هى بطارية قياس 

ادة، ودراسة حالة لكيفية إعداد وتكوين القسم المنـتج، وخطـة لكيفيـة تطـوير مهارات القي

 .ًالمدير ذاته ليصبح قائدا فعالاً

 

 قياس الدافعية للقيادة: أولا

 . معرفة درجة دافعيتك لأن تكون قائدا:الوظيفة

 مقدمة

جـة إذا أردت أن تكون قائدا فعالا، فإن أول الشروط الأساسية لذلك، هو أن تتمتع بدر

عالية من الدافعية للقيادة، حيث إنـه إذا تـوفر لـديك هـذا الشرط يمكنـك بـالمران والجهـد 

أما إذا لم يتحقق هذا الشرط، ومهما فعلت بعد ذلـك، فمـن . المتواصل أن تصبح قائدا فعالا

بمعنى أنه لا غنى عن وجـود درجـة عاليـة مـن الدافعيـة للقيـادة . الصعب أن تنجح كقائد

 .اء بمقتضيات القيادةلتتمكن من الوف

وأداة تقدير الفاعلية للقيادة تساعدك لا على معرفة درجة دافعيتك للقيادة فحسـب، 

بل وتساعدك أيضا على تحديد ما يمكنك عمله لزيادة هـذه الدافعيـة لـو كانـت منخفضـة، 

 .بحيث تؤهلك للقيادة
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 )مقياس الدافعية للقيادة (1-11تدريب 

 

 :التعليمات

، وعليك قراءة كل عبارة منهـا بتركيـز واهـتمام، ) عبارة14(ن العبارات فيما يلى عدد م

 درجـات، بحيـث إن 5-1ثم تحديد مـدى انطباقهـا عليـك، وذلـك عـلى متصـل يـتراوح بـين 

. يعنى أنك غير موافق تماما على هذه العبارة أو لا تنطبـق عليـك أبـدا) 1(اختيارك للدرجة 

 .بق عليك تماما، أو أنك موافق عليها تماما، فتعنى أن العبارة تنط)5(أما الدرجة 

 الدرجة العبارة

 )5-1من (

َّ أكون فى غاية النشاط والحماس عندما يعـرض عـلى الآخـرون أفكـارهم -1

 .ويطلبون منى مساعدتهم فى تنفيذها

 عندما أعمـل مـع الآخـرين فى أى مهمـة، فـإننى أسـألهم أسـئلة مثـيرة، -2

 .افعيتهم لهذا العملوأطرح عليهم أفكارا تزيد من د

 عندما نحقق أنا وزملائى فى فريق العمل تقـدما فـيما نقـوم بـه، فـإننى -3

 .أبدى سرورى لهم وأمتدحهم، وأثنى على المجهود الذى قاموا به

 أعتقد أنه مـن السـهل أن أكـون قائـدا قـادرا عـلى بـث روح الحماسـة -4

 . أو الصعبةوالتشجيع لمن يعملون معي، سواء فى المواقف السهلة

ّ إنجــازات الفريــق الــذى أعمــل معــه أكــثر أهميــة لــدى مــن إنجــازاتى -5

 .الشخصية

 . عادة ما يقبل الآخرون أفكارى ويتبعونها-6

 تناغم وتآلف أعضاء الفريق الذى أعمل معه يعتبر أمـرا مهـما بالنسـبة -7

 .لي، وأحرص على ضرورة تحقيقه

ب ذلك من أعضاء الفريق الذى أعمل  أرحب تماما بمساعدة كل من يطل-8

 .معه وأنقل خبرتى لمن يحتاجها

 . تقديرى واحتفائى بإنجازات الآخرين أمر يشعرنى بالسعادة-9

 عندما أعمل فى مشروع جماعـي، فـإننى أعتـبر مشـكلات أعضـاء هـذا -10

 .الفريق هى مشكلاتى الخاصة التى يتعين الاهتمام بها
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دة عندما أنجح فى حل أى مشكلة تحدث بين مـن  أشعر بالرضا والسعا-11

 .يعملون معي

 عندما أعمل فى مشروع جماعي، فـإننى أكـون عـادة صـاحب الأفكـار -12

 .والمقترحات الجديدة

 عندما أعمل مع فريق عمـل، فـإنى أميـل إلى نقـل أفكـارى واقتراحـاتى -13

 .لجميع أعضاء الفريق

تمكـن مـن إقنـاع الآخـرين بوجهـة  أشعر بالبهجـة والسـعادة عنـدما أ-14

 .نظري

 

 التصحيح وتفسير الدرجة

-14يتم حساب المجموع الكلى للدرجات على البنود الأربعة عشرة، والذى يتراوح بـين 

 5-1، وبـالطبع سـيتراوح النـاتج بـين 14يتم بعد ذلك قسمة هذا المجمـوع الكـلى عـلى . 70

 .درجات

 .للقيادة دافعية مرتفعة : فأكثر4وتعني الدرجة 

 . دافعية متوسطة أو غير كافية للقيادة:4-2وتعنى الدرجات من 

 . دافعية منخفضة للقيادة: فأقل فتعني2أما الدرجات من 

 

 كيف تزيد من دافعيتك للقيادة؟: ثانيا

ماذا لو تبين لك أن درجتك منخفضة على مقياس تقدير الدافعية للقيادة، وكنت تريـد 

 دا جيدا؟ ماذا يمكنك أن تفعل لزيادة دافعيتك للقيادة؟فى ذات الوقت أن تصبح قائ

الواقع أن الأمر ليس مستحيلا أو بالغ الصعوبة، فلديك ثلاث طرق يمكنك مـن خلالهـا 

الـتخلص مـن مخفضـات الدافعيـة وعوائقهـا، والـربط بـين : زيادة دافعيتـك للقيـادة وهـي

تنشــيط الانفعــالى لمشــاعرك الحاجــات والمجهــود الفعــلى الــلازم لإشــباع تلــك الحاجــات، وال

 :وفيما يلى عرض لكل طريقة من تلك الطرق الثلاث. الإيجابية تجاه القيادة

 

 التخلص من مخفضات الدافعية وعوائقها) 1(

إن أول خطــوة لزيــادة دافعيتــك نحــو شيء مــا، هــو أن تعــرف أولا الأســباب التــى 

 ة للقيـادة، فإننـا يمكـنوفيما يتعلق بالدافعي. جعلت دافعيتك نحو هذا الشيء منخفضة
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الأول هـو دافعيتـك الأساسـية : أن نتعامل مع مخفضات الدافعية وعوائقها هنا فى مستويين

للقيادة، أى هل لديك بالفعل استعداد أو رغبة حقيقية فى ذلك، أم أنك رافـض وغـير عـابيء 

 فى المسـتوى أمـا. ًبأن تكون قائدا من أساسه، أى ما يمكن أن نسميه دافعيتك العامة للقيادة

الثانى، فيكون تركيزك منصبا على الوقائع والأحداث اليومية التى تقابلك فى عملك، وتمثل لك 

ًمصدرا للإحباط والتشتت بحيث لا تجعلك راضيا عن عملك تماما، ولا تؤديه بالصـورة التـى 

 .تبغيها، أو تؤديه بدافعية منخفضة

، فإننـا حيـنما طلبنـا منـك أن )ى الأولالمسـتو(وفيما يتعلق بالدافعية العامة للقيـادة 

تجيب عن أداة القياس السابقة الخاصة بقياس الدافعية للقيادة، فإننا أردنا أن نعرف ما إذا 

كنت تريد فعلا تحمل مسئوليات القيادة وتبعاتها مثلما تريد أن تتمتـع بمزاياهـا وحقوقهـا 

 .ومنافعها

ة لك، وترغب فى الوصول إليها والتمتع إن فوائد القيادة ومزاياها عادة ما تكون واضح

بها، ولكنك تجد أن هناك شيئا ما يجعلك تتراجع عن السعى نحوها أو الوصـول إليهـا، شيء 

يجذبك للخلف، ويجعلك تشعر أنك لا تعرف ما إذا كنت فعلا تريد أن تصبح قائـدا لفريـق 

 .عمل أم لا

 :إذا وجدت أن هذه هى حالتك، فعليك أن تقوم بالتالي

 دقيقة، واكتب قائمة بكل الأشياء التى تخفـض دافعيتـك، سـواء 15تل بنفسك لمدة اخ

. كانت تلك الأشياء تخفض دافعيتك للقيادة على وجه التحديد، أو تخفض دافعيتـك العامـة

سجل كل ما تعتقد أنه مسئول عن كونك محبطا منخفض الدافعية، سواء الدافعيـة العامـة، 

 كل تلك المعوقات أو مصادر الإحباط فى العمود الأول فى ورقة ثم سجل. أو الدافعية للقيادة

 .تقسمها إلى ثلاثة أعمدة

بعد ذلك استخدم العمود الثاني، حيث تكتـب أمـام كـل معـوق مـن المعوقـات التـى 

تنخفض دافعيتـك عنـدما : مثلا(كتبتها فى العمود الأول، ما إذا كان هذا المعوق طارئا ووقتيا 

،أو دائما ومسـتقرا )عمل فيها أحد العملاء الذين لا ترتاح للتعامل معهميزور المنظمة التى ت

أنك مضطر دائما لأن تقبل أى عمـل يسـند إليـك حتـى لـو لم : مثل(كجزء من سياق العمل 

إذن ففـى العمـود الثـانى نحـدد مـا إذا كـان ). تكن مرحبا به أو متأكدا أنك سوف تقوم بـه

ا ووقتيا، أم سببا قائمـا ومسـتمرا كجـزء مـن منظومـة سبب العمل المحبط المعين، سببا طارئ

 .العمل

أما العمود الثالث، فمخصص لما تراه من حلول مقترحة لكـل عامـل أو موقـف 

 وإذا كـان هـذا الموقـف المحـبط. محبط من المواقف التى ذكرتهـا فى عمـودك الأول
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و على الأقل ما يمكن طارئا ففكر فى كل ما يمكنك من تغييره، أو جعله بالشكل الذى ترضاه، أ

فكـر ودون خطـوات فعليـة ). أى لا يسبب لك أى إحبـاط( محايدا بالنسبة لك –أن يجعله 

تنفيذية يمكنك القيام بهـا، وتخلصـك مـن الآثـار السـلبية المحبطـة لهـذا العامـل أو المتغـير 

 .الوقتى أو الطارئ أو تقللها تماما

ارية، فعليك أن تتعامـل معـه عـلى انـه أما إذا كان هذا العامل يتسم بالدوام والاستمر

فأنت فى هذه الحالة تكـون فى حاجـة . مشكلة حقيقية، تعترضك وتقلل مما يمكن أن تنجزه

إلى جهد مركـز، وواع وعمـدي، لـكى يمكنـك الـتخلص مـن حالـة الإحبـاط هـذه، واسـتعادة 

 ظـل ولكن كيف يمكنك ذلك؟ كيف يمكنـك زيـادة دافعيتـك فى. دافعيتك ورغبتك فى العمل

هذا مـا . وجود تلك المحبطات أو مخفضات الدافعية، والتى تمثل جزءا من منظومة العمل؟

سنوضحه فى الطريقة الثانيـة لزيـادة الدافعيـة، وهـو الـربط بـين الحاجـة والمجهـود الـلازم 

 .لتحقيق تلك الحاجة، أى الربط بين الدافع من جهة والعمل من جهة أخرى

 

 هود، أو بين الدافع والعملالربط بين الحاجة والمج) 2(

إذا نجحت فى أن تخلق بداخلك دافعا تجاه ما تمارسه من عمل، فإن ذلك سوف يؤدى 

إلى زيادة دافعيتك، بمعنى آخر أن تنجح فى أن تجد مبررا قويا لقيامك بشيء مـا، وأن تـنجح 

تطبيـق و. فى أن تدرك أن لك مصلحة، أو أن هناك فائدة سوف تعود عليك مما تقوم به الآن

إخلـق لـك .......ذلك المبدأ على كل ما تقوم به سـوف يـؤدى فى النهايـة إلى زيـادة دافعيتـك

ماذا لى أو مـاذا "اعمل وفقا للمبدأ الشهير ......... مصلحة أو فائدة أو حاجة فى كل ما تمارسه

إذن عليـك دائمـا أن تجـد لـذاتك، ". يخصنى فى ذلك الذى يحدث، أو فى هـذا الـذى أمارسـه

ابرز ........حاول أن تكون جزءا أو مكونا فيما تقوم به........وافعك، مكانا فى كل ما تمارسهولد

 .منفعة بينك وبين ما تقوم به، هذا سوف يؤدى إلى زيادة دافعيتك

أنك بمجرد أن تعتاد على الربط بين ما تقوم به من جهة، ومـا يحققـه لـك هـذا الـذى 

د على العمل والنشاط، لأنك أصـبحت قـادرا عـلى تقوم به من جهة أخرى، فإنك سوف تعتا

 .أن ترى فى كل ما تمارسه، شيئا يخصك وفائدة ستعود عليك

: إن مبدأ الربط دائما بين الدافع والأداء يمارس تأثيره علينا عبر عدة مسـتويات

 يمكننـا أن نقـول لأنفسـنا إننـا نبـذل – أو المستوى الأسـاسى –ففى المستوى الأول 

ـ ـا، أو هــو الــذى نحصــل منــه جهــدا فى عملنـ  ا لأن هــذا العمــل هــو مصــدر رزقنـ

 يمكن أن نخلق الـدافع بـداخلنا عنـدما نـدرك) أعلى(وفى مستوى آخر . على النقود
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أننا نبذل الجهد فى العمل لأن ذلك يسهم فى تحقيـق المنظمـة لأهـدافها، ويجعلهـا منظمـة 

 .جيدة، وهو ما يشعرنى بالفخر والرضا عن الذات

لكى تزيد من دافعيتك العامـة فى العمـل، فعليـك دائمـا أن : عدة العامة هيإذن، فالقا

أدرك فى كل ما تمارسه أن هناك شـيئا ......تخلق دافعا وراء ممارستك لأى مهام فى هذا العمل

أن هناك دائمـا مـا يحفـزك عـلى .......ما سوف يشبع أو يحقق لك حاجة أو يحقق لك هدفا

أنـت الـذى تبحـث عنـه (ه بنجـاح سـوف يحقـق لـك شـيئا مـا القيام بهذا العمل، لأن أداء

 .أو يشبع لديك دافعا معينا) وتحدده وتخلقه خلقا

والآن دعنا نعود للقائمة التى سبق وقمت بإعدادها والخاصة بالعوامل التى تمثـل لـك 

محبطات أو عوائق للدافعية، خاصة العوائق الدائمة، والتى شعرت بأنك تقف أمامها عاجزا، 

 عوامـل مخمـدة ومخفضـة – بالنسـبة لـك –تعرف كيف تغيرها أو تتعامل معها وتمثل ولا 

 .للدافعية

عـد مـرة )  الخاصة بـالربط بـين الـدافع والأداء2الطريقة رقم (بعد أن قرأت ما سبق 

 لا تبذل المجهـود – ببساطة –أخرى وانظر ما إذا كانت تلك المعوقات موجودة وقائمة لأنك 

 ).كسلان(غلب عليها، أم لأنك لا تريد العمل أو بذل المجهود اللازم والكافى للت

، " المجهود–الحاجة "إذا لم تستطع الإجابة، استخدم التدريب التالى لترسيخ العلاقة بين 

 وضـعك أو موقفـك، – بدقـة – تمرين يمكنك من خلالـه أن تحـدد – كما سنرى حالا –وهو 

 .ئم لتحقيق حاجاتك أم لا بالمجهود اللازم أو الملا– فعلا –وهل تقوم 

 التدريب على ترسيخ العلاقة بين الحاجة والمجهود

أو " الحاجـات" إلى قسين، وخصص العمود الأول لــ– رأسيا –خذ ورقة بيضاء، وقسمها 

أى ما يجب أن تفعله لكى تحقق كل " المجهود"ما تريد تحقيقه أو إشباعه، والعمود الثانى لـ 

لعمود المخصص للحاجات اكتب كل مـا تريـد تحقيقـه فى كـل فى ا. حاجة من تلك الحاجات

ـية ـة والشخصـ ـة والوظيفيـ ـك الأسريـ ـالات حياتـ ـل . مجـ ـر كـ ـود أذكـ ــى المخصــص للمجهـ وفـ

الـخ، كـل ....المجهودات التـى تقـوم بهـا، سـواء فى عملـك أو وظيفتـك أو مجتمعـك المحـلي

 .المجهودات التى تبذلها

، والحاجة والمعينـة التـى تـرى أن بعد ذلك عليك بالربط بين كل مجهود تبذله

فمـثلا، المجهـود . هذا المجهود، على وجـه الخصـوص، يسـاهم أو يمكنـه أن يشـبعها

 :الذى تبذله فى عملك يمكن أن تربطـه بحاجتـك إلى شراء سـيارة جديـدة، مسـتنتجا
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إننى من الممكن أن أبذل مجهودا أكثر فى عملي، من شأنه أن يزيد من دخـلي، الأمـر الـذى "

 ".ننى من دفع مقدم السيارة الجديدة التى أريد شراءهايمك

وعليك أن تعى جيدا أنه كلما كانت الحاجة التى تريد تحقيقها، واضحة تماما بالنسـبة 

 عنـدما تقـوم –لك، وتشغل بالك، وتتمنى فعلا إشباعها أو تحقيقها، فسوف تشـعر بالفعـل 

 .عية أنك تشعر بمزيد من الداف–بالتمرين الذى نتحدث عنه 

إن جوهر هذا التدريب أو منطقه الأساسي، هو مساعدتك عـلى إيجـاد مـبررات قويـة 

فى صـميم انتباهـك، " حاجاتـك"الفكـرة الأساسـية هـى أن تجعـل . لبذل مزيـد مـن الجهـد

وتحددها جيدا، ثم تدرك أنه من الممكن تحقيقها بمزيد من المجهود، وأن أى مجهود إضـافى 

 وكـرد فعـل –إذا نجحـت فى ذلـك، فسـتجد . الحاجة المعينـةسيمثل خطوة فعلية فى إشباع 

 . أن دافعيتك ونشاطك قد ازداد كثيرا-تلقائى لهذا الربط بين الحاجة والمجهود

ولكن ماذا لو لم يحدث ذلك؟ ماذا لو لم ترتفع دافعيتـك رغـم قيامـك بهـذا التـدريب 

تقوم بتغيير أو تعديل مسار للربط بين الحاجات والدوافع؟ إذا لم ترتفع دافعيتك، فعليك أن 

ولكن ما هذا المسار أو التوجه الجديد الذى يجـب . مجهوداتك، وتوجهها توجها آخر مختلفا

 أن نوجه إليه جهودنا؟

سوف تساعدك فى الوصـول إلى ") تنشيط الرغبات"التنشيط الانفعالى أو (الأداة التالية 

 .إجابة ملائمة عن هذا السؤال

 

 نفعالىالتنشيط الا) 3(

ًابحث عـما يثـيرك انفعاليـا، واسـتخدمه لـكى تصـبح أكـثر حماسـا وإثـارة، ويزيـد مـن 

 .معنوياتك وطموحك

إن الحماس والولع والميل للأشياء هـو مـن أعظـم وأكـبر الـدوافع، وهـو الـذى يضـفى 

فحماسنا لأهداف معينة هو الـذى يجعلنـا قـادرين عـلى . المعنى على ما نقوم به من أفعال

العقبات، ونظل نسعى وبدأب نحو تحقيق هذه الأهـداف التـى نـتحمس تخطى الحواجز و

نحن لا يمكننا السعى نحو تحقيق شيء معـين مـا لم نكـن متحمسـين لهـذا : وباختصار. إليها

 .الشيء

لا . ورغم ذلك، فلابد أن يكون حماسنا وولعنا بالشيء المعين دقيقـا ومحكـما ومنضـبطا

لتى تتولد بداخلنا نتيجـة لهـذا الحـماس، بـل لابـد أن يجب أبدا أن نبدد الطاقة والدافعية ا

 .نحسن استخدام تلك الطاقة بأن نجعلها مركزة تماما على الهدف الذى نريده
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نقوم أولا بتحديد الأهداف التى نتحمس لها : ومعنى هذا أننا لابد وأن نقوم بخطوتين

 كيـف نسـخر هـذا والخطـوة الثانيـة هـى أن نعـرف. ونشعر بميل وإثارة انفعاليـة تجاههـا

 . لتحقيق تلك الأهداف على أرض الواقع– وتلك الطاقة الناشئة عنه –الحماس 

 تحديد ما تتحمس له أو يثير ولعك وشغفك: الخطوة الأولى

ما الذى يلهب حماسك؟ إن القليل من الناس هو الذى يملك إجابة واضـحة عـن هـذا 

الـذى يلهـب حماسـهم، ويزيـد مـن  مـا – على وجه الدقـة –السؤال، والكثيرون لا يعرفون 

 .دافعيتهم وإثارتهم ونشاطهم

 ما الذى يثر حماسهم، فكل ما عليك هو – على وجه الدقة –إذا كنت ممن لا يعرفون 

 :أن تختلى بنفسك لمدة نصف ساعة، وتجيب عن الأسئلة الثلاثة التالية

يـد أن تكـون عليـه  عاما؟ وما الذى أر60ما الذى أريد أكون عليه عندما يصبح عمرى  -أ 

 حياتى وظروفى حينما أصل إلى هذه السن؟

 ما الذى أريد تحقيقه فى السنوات الخمس القادمة؟ -ب

ما أهم ثلاثة أشياء أريد أن أحققهـا : إذا افترضنا أننى لن أعيش إلا ستة شهور من الآن -ج

 فى تلك الشهور الستة وقبل أن أموت؟

وهنـا . ن كل سؤال من تلك الأسـئلة الثلاثـةع) ما تريد تحقيقه(سوف تتعدد إجاباتك 

وبالتالى، فسـيكون أمامـك . فقط لكل سؤال) ثلاث إجابات(عليك أن تحدد أهم ثلاثة أشياء 

الخطوة التالية أن تحدد أهم ثلاثة أهداف من تلك الأهداف . تسع رغبات أو تسعة أهداف

 أن تكـون متحمسـا لهـا – مـن الطبيعـى –أهم ثلاثة أهداف فى حياتـك، والتـى ..... التسعة

 .وتشعر بالرغبة والولع لتحقيقها

لا تشـعر ) رغم تحديـدك لأهـم ثلاثـة أهـداف فى حياتـك(وإذا وجدت أنك رغم ذلك 

بالحماس الكافى لتحقيقها، فأعد تحديد أهدافك من جديد ساعيا إلى وضع أهداف ترى أنهـا 

 .أكثر فائدة بالنسبة لك

 ذه الأهدافحدد كيفية تحقيق ه: الخطوة الثانية

 –بمجرد أن تستقر على تحديد أكثر الأهـداف إثـارة لحماسـك وولعـك، حـدد لنفسـك 

 . ما الذى ينقصك، أو ما الذى تحتاج إليه لتحقيق تلك الأهداف–وبوضوح 

حدد بدقة المعلومات التى تريدها، والتدريب الذى تحتاجه، والأدوات والوسائل التـى 

 .ذين يجب أن يساعدونك ويقفون بجانبكسوف تحتاجها، والأفراد الآخرين ال
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بعد ذلك، قم بوضع خطة، منطقية، ومنظمة، ومحددة المعـالم والخطـوات، ويحكمهـا 

 .إطار زمنى واضح المعالم، يمكنك من خلالها تحويل كل هدف إلى حقيقة واقعة

 

 مهارة جمع المعلومات : ثالثا

د المتطلبـات الأساسـية لأى يعد جمع المعلومات بكفاءة إحدى الأدوات الأساسية، وأح

فرد يريد أن يكون قائدا ناجحا، ذلك لأن الأفـراد دائمـا يتصرفـون ويتخـذون قـراراتهم فى أى 

ومـن هنـا تكتسـب . موضوع بناء على المعلومات المتوفرة لـديهم بخصـوص هـذا الموضـوع

كارنـا مهارة جمع المعلومات أهميتها وخطورتها، لأن ما نجمعه منها هو الذى سوف يقود أف

 :والقائد الناجح هو القادر على جمع وتحصيل نوعين من المعلومات. وتصرفاتنا بعد ذلك

معلومات عامة، تشمل الخلفية المعلوماتية العامـة عـن مجمـل عنـاصر المجـال الـذى  -1

 .يعمل فيه

معلومات فى صميم المجال أو المهمة التى يوليها اهتمامه، أى معلومات مرتبطـة تمامـا  -2

 .ة الصلة بما يريد أن ينجزه ويقوم بهووثيق

النوع الأول من المعلومات هو الذى يشكل الرؤية العامة لدى القائد بخصوص المجال 

وتلك المعلومات تتضمن كـل مـا تعلمـه . الذى يعمل فيه، أى تشكل خبرته العامة فى مجاله

. ددة والمتنوعـةولاحظه القائد فى مجال عمله بشكل عام، مـن خـلال خبراتـه اليوميـة المتعـ

وكلما كان هذا النوع من المعلومات كافيا وصحيحا وملائما، كـان معنـى ذلـك أن لـدى هـذا 

القائد ما يسمح له بتكوين أراء وأحكام وتقـديرات صـحيحة فى مجـال عملـه، أو يمتلـك مـا 

 .صحيح فى مجال عمله أو تخصصه العام" حس عام"يمكن أن نسميه 

ات، فيتم جمعه بهدف محـدد، أو للنجـاح فى انجـاز عمـل أما النوع الثانى من المعلوم

وبالتالى، فمحور اهتمامنا هنا هو فقط المعلومات ذات الصلة بهذا الهدف أو العمـل . بعينه

 .الذى نريد انجازه

 

 )الخلفية المعلوماتية العامة(تجميع وتكوين المعلومات العامة ) 1(

المعلومـات عـن الموضـوع أو يجب أن يكون واضحا أنه لا يكفى أبدا أن نجمـع 

المهمة المحددة التى نريد انجازها، بل من الضرورى جـدا أن يكـون لـدينا معلومـات 

 لا يمكننـى. عن الإطار العام للمجال العام الذى يقع فيه هذا الموضوع، أو تلك المهمة
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دون أن " كيف استثمر هذه الأموال أكفأ اسـتثمار ممكـن" أن أجمع معلومات عن – مثلا –

َّيكون لدى خلفية معلوماتية عامة عن حالة الاقتصاد فى البلد، ومعدلات التضـخم، وأسـباب 

الخ تلك المعلومات التى تمثل خلفية عامة للهدف أو المهمـة الأساسـية ....الركود أو الانتعاش

فالمعلومـات الخاصـة بالموضـوع أو . التى أبحث عن معلومات لانجازها على أكفـأ مـا يمكـن

اد تحقيقه وذات الصلة الوثيقة به لا تكفى وحدها لتحقيق هذا الهدف بكفـاءة، الهدف المر

 .بل لابد من خلفية معلوماتية عامة

 أن تعتمد فى معلوماتك العامـة فى مجـال – إذا أردت أن تكون قائدا ناجحا –ويمكنك 

 :تخصصك، على عدد من المصادر

ومتابعــة الــنشرات . لى الإنترنــتالقــراءة، ســواء فى الكتــب والجرائــد والمجــلات أو عــ -أ 

 .والمجلات المتخصصة فى مجالك

 .تواصل مع عملائك، واعرف ما الذى يريدونه منك، وما الذى لا يريدونه -ب

تابع كل جديد فى مجالك المهني، وركز على ما يريده العملاء، وما يفعله المنافسون لك  -ج

خ، بحيــث تكــون دائـمـا فى قلــب الــ.... فى المجــال، والتكنولوجيــا الحديثــة المســتخدمة

 .الأحداث، وواعيا بما يدور حولك أو فى مجالك بشكل عام

تواصل مع الخبراء فى مجالك، سواء داخل منظمتـك أو خارجهـا، وتعـرف عـلى آرائهـم  -د

 .وتصوراتهم الحالية والمستقبلية

 جيـدا تحدث مع العاملين فى منظمتك، وبخاصة مع فرق الإنتاج، لتتأكد من أنك تفهم -ه

ما تقدمه منظمتك من منتجات وخدمات، ونقاط القوة ونقاط الضـعف فـيما تقدمـه 

 .منظمتك

 .كن على وعى وفهم تام بالاستراتيجية العامة لمنظمتك، وبكل ما يحدث فيها -و

والمهم هنا أن تأخذ وقتك فى تجميع تلك المعلومات العامة التى تمثل خلفية لمـا تريـد 

واجمع كل مـا يمكنـك مـن معلومـات بهـدوء ......... لا تتعجل فى ذلك......انجازه أو تحقيقه

 .وتروي، ودون أن تحدد لنفسك جدولا زمنيا لذلك

 

 تجميع المعلومات وثيقة الصلة بالمهمة التى تريد انجازها) 2(

لابد أن تعمل هنا وفق جدول زمنى واضح ودقيق، تحدد فيه الخطـوات التـى سـوف 

ويجـب أن . علومات الخاصة بـالمشروع المعـين الـذى تريـد انجـازهتسير وفقا لها لتجميع الم

 :يحكمك هنا ثلاثة اعتبارات

الذى سوف تقوم به، أو ) البحث عن المعلومات(أن تكون واعيا ومدركا لحجم البحث  -أ 

 .حجم المعلومات التى تحتاجها
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 .عما تريد" تسأل الأسئلة الصحيحة"أن تكون متأكدا أنك  -ب

المعلومـات ذات .....  المعلومات المفيدة ..... لفعل المعلومات التى تحتاجهاأن تجمع با -ج

 .الصلة الوثيقة بالمشروع الذى تريد تحقيقه

وبالنسبة لحجم البحث، فإنه يتوقف على مدى صعوبة أو خطورة القرار الـذى سـوف 

ان فلـو كـ. وكذلك يتوقف عـلى الوقـت المتـاح لـك. تتخذه فى ضوء ما تجمعه من معلومات

 بسيطا وأن الخطأ فيه – بناء على ما سوف تجمعه من معلومات–القرار الذى سوف تتخذه 

. لن يؤدى إلى مترتبـات سـلبية خطـيرة، فـلا تضـيع الكثـير مـن الوقـت فى جمـع المعلومـات

والعكس، لو كان القرار خطيرا أو حساسا أو له مترتبات وتبعات كثيرة، فهنا عليـك أن تأخـذ 

 .لومات من كافة الجوانب وبشكل متكاملوقتك فى جمع المع

، )التى تقـودك إلى جمـع المعلومـات الملائمـة(ولكى تتأكد أنك تسأل الأسئلة الصحيحة 

ناقش مع رئيسك أو عملائك، أو خبراء فى المشروع محـل الاهـتمام، وتبـادلا الأفكـار، بحيـث 

معلومـات تسـدها، يمكنك الإحاطة الجيدة بالثغرات الموجودة التى يجب عليك البحث عن 

ولا مـانع مـن الاطـلاع عـلى كتـب فى صـميم المشروع محـل . وتجعل الموقـف أكـثر وضـوحا

 .اهتمامك

وبعد ذلك، قم بوضع خطة لجمع المعلومات الأساسية التـى تريـد معرفتهـا وجمعهـا، 

وسوف تجد أن الكثـير مـن المعلومـات التـى تحتـاج إلى جمعهـا، . مقدرا الوقت اللازم لذلك

ها بسهولة، سواء من داخل منظمتك، أو من المكتبات المتخصصـة، أو مـن خـلال يمكن جمع

وعليـك إذا احتجـت إلى أى . مقابلاتك لعملائك، أو من خلال بحـث سريـع لأحـوال السـوق

 .معلومات قانونية أو تشريعية ألا تعتمد على نفسك، بل ارجع إلى المتخصصين فى ذلك

عد النظر فيه، وراجعه، وانظر إلى أى مدى وكلما تقدمت فيما تجمعه من معلومات، أ

تجيب تلك المعلومات عـن مـا كـان لـديك مـن أسـئلة وثغـرات، وإلى أى مـدى تبـدو تلـك 

المعلومات متسقة مع بعضها البعض، وإلى أى مدى تتفق تلك المعلومات مع خبرتك العامـة 

 .الخ......أو حسك العام، وأى النقاط تحتاج إلى معلومات أكثر

رغم أن تجميع المعلومات يعـد إحـدى المهـارات : لك الفقرة بالتأكيد على أنهونختتم ت

الأساسية للقائد الناجح، فإن المعلومات بذاتها لا تعنى شيئا، وأن مجـرد تجميـع المعلومـات 

فتلـك المعلومـات مـا هـى إلا أداة فى يـدك، يجـب أن تحسـن . الملائمة لـيس نهايـة المطـاف

 .ى تعتمد عليها فى تكوين وتوليد الأفكار، وتكوين رؤيتكاستخدامها كأحد العناصر الت
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وفى جزء لاحق من هذا الفصل سوف نوضح كيف يمكن للقائد أن يستخدم ما جمعـه 

أمـا فى الفقـرة التاليـة، فسـوف نوضـح كيـف . من معلومات فى بناء وتكوين رؤيته الخاصـة

 أى فى جعـل الآخـرين ،"قوتـه كخبـير"للقائد أن يستخدم ما جمعـه مـن معلومـات فى بنـاء 

 .يدركونه على أنه خبير وقوى فى مجال تخصصه

 

 )أى أن يكون لك نفوذ على الآخرين لأنهم يدركونك على أنك خبير(تكوين قوة الخبير : رابعا

ونفوذه ومدى سطوته على الآخرين، من خلال عدد مـن المصـادر، . تتشكل قوة القائد

 قـادرا عـلى أن يكـافيء، وأن يعاقـب، وعـلى أن  يكـون– بحكم موقعه –فمثلا القائد القوى 

ُوبالطبع، فإن بعض مظاهر القوة قد يساء ). المسموح والممنوع(يتحكم فى تداول المعلومات 

استخدامها، ويتصرف القائد بشكل غير ملائم وكأنه الحاكم المنفـرد بـإدارة كـل شيء واتخـاذ 

، ونـادرا مـا "الدنيا قـد تغـيرت"ن ولا شك أ. أى قرار، وعلى الآخرين السمع والطاعة فحسب

نجد فريق عمل يسمح لقائده، أو يوافق على أن تكون كل قوة قائـده مسـتمدة فقـط مـن 

أى أن تسـتمد قوتـك كقائـد (ومن ثم، لم يعد ذلك . أنه يملك الثواب والعقاب، والمنح والمنع

 .فعالاملائما لكى تكون قائدا ) من مجرد استخدام السلطات التى يتيحها لك موقعك

وعلى العكس من ذلك، فهناك ثلاثة مصادر يمكنك أن تستمد منها قـوة إيجابيـة، قـوة 

تفيدك، ومقبولة بل ومحببة لفريق العمل الذى تقوده، ولا ينتج عنها أى مشاكل فى تعاملك 

القـوة التـى تسـتمدها مـن تـأثيرك (مع فريق العمل الذى تقوده، وهى القـوة الكاريزميـة 

، والقوة التى يضفيها الآخرون عليك لإدراكهم لك بأنـك )خرين وافتتانهم بكالإيجابى على الآ

، "مرجـع"خبير، والقوة التى يضفيها الآخرون عليك لإدراكهم لك وتعاملهم معـك عـلى أنـك 

 .وأنه يمكن أن يحتكموا إليك فى أى يحدث خلاف أو مشكلة تنشأ

ثة التى يمكنك من خلالهـا وسوف نعرض هنا للمصدر الثانى فقط من تلك المصادر الثلا

 .تكوين واكتساب القوة، وهو قوتك كخبير

 لا شـك أن إدراك فريــق عملــك لـك عــلى أنــك خبـير أمــر فى غايــة :كيفيـة الاســتخدام

لابد أن يؤمن فريق العمل إيمانـا . الأهمية، ذلك لأنهم دائما يتوقعون منك التوجيه والاشراف

 –لصحيح للعمل، وأنك قـادر عـلى أن تصـل بهـم قويا بقدرتك على اختيار وتحديد التوجه ا

 . إلى تحقيق أحسن النتائج–كفريق عمل 

إن فريق عملك إذا أدركك على أنك خبير حقيقي، فسـوف يبـدون لـك احترامـا 

 كبيرا، حتى وأنـت تمـارس سـلطاتك كقائـد، وسـوف تكـون أكـثر إقناعـا لهـم، وأكـثر
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دركـك فريـق عملـك عـلى أنـك خبـير، إذا أ: بمعنـى آخـر. قدرة على بث روح الحماسة فيهم

فسوف يكون من السهل عليك أن تقودهم بأسلوب يخلق دائما درجة عالية مـن الدافعيـة، 

 :لأنهم

 .يعرفون أنك قادر على أن توضح لهم كيف يؤدون عملهم بكفاءة -1

 .سوف يثقون فى أحكامك، ويؤمنون بأنك تدلهم دائما على الطريق الصحيح -2

 لديك من الحكمـة مـا يمكنـك مـن أن توجـه جهـودهم دائمـا نحـو سوف يؤمنون بأن -3

 .الهدف الذى ينشده فريق العمل

وعلى المجمل، فسـوف تكـون قـادرا عـلى جعـل فريقـك يـؤدى دائمـا فى ظـل دافعيـة  -4

 .مرتفعة

كيف تبنى قوتك كخبير؟ يمكنك أن تقوم بذلك عبر عدد مـن الخطـوات : والسؤال الآن

 :على النحو التالي

 فتلك هى أولى خطواتك فى سبيلك لكى يدركك :حصيل واكتساب الخبرات والمعلوماتت -أ 

وعليـك هنـا أن تعتمـد . العاملون معك عـلى أنـك خبـير فى الموضـوع محـل الاهـتمام

وبـالطبع لا تـنسى أداة جمـع . وتستخدم كل مصادر التحصيل والاكتساب المتاحة لـك

ِوعليـك أن تعـى أنـه لا يكفـى . الفصـلالمعلومات التى سبق لنا الحديث عنها فى هذا 

أبدا أن تعرف وتحصل المعلومات، فهذا فى حد ذاته لا يجعلك خبيرا، بل المهـم هـو أن 

يدرك فريق عملك أنك كذلك، ويؤمنون بأنك مصدر موثوق فيه للمعلومات والنصائح 

 .والتوجيه

ت، والأفـراد،  لا شك أن معظم المـنظما:وضح للآخرين مؤهلاتك ومسوغاتك بأنك خبير -ب

يربطون بين مدى كفاءة الفرد وملاءمته كخبير، وبـين الشـهادة الدراسـية التـى حصـل 

 –وبالتـالى، فعـلى القائـد أن يجعـل الآخـرين . عليها، والأعمال والخبرات التى اكتسبها

 عـلى علــم تــام بالمســتوى التعليمـى الــذى وصــل إليــه، –مرؤسـيه وزملائــه ورؤســائه 

 التى حصل عليها، وكذلك بخبراته العمليـة فى هـذا المجـال، ومـا والشهادات الأكاديمية

 الأمـاكن التـى عملـت فيهـا، – بثقة وتواضع –اذكر للآخرين . حققه فيه من انجازات

 .والانجازات التى حققتها، والمشاريع الناجحة التى ساهمت فيها

 بمجـرد أن تتكـون لـدى :حافظ على مصداقيتك واحرص على أن تظـل قائمـة -ج

. لآخرين صورة ذهنية عنك بأنك خبير، أو تمتلك ما يؤهلك لأن تكون كذلكا

فعليك أن تحرص جيـدا عـلى أن تظـل تلـك الصـورة قائمـة، أى يظـل إدراك 

 ومـن الأشـياء التـى. الآخرين لك على أنـك خبـير قائمـا ولا يهتـز أو يضـعف
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أن ) الحفـاظ عـلى المصـداقية وتظـل صـورتك كخبـير قائمـة بقـوة(تساعدك على ذلك 

فيما لا تعرف، وألا تشارك فى مشروعات تكون متأكدا من " الإفتاء"تتجنب الحديث أو 

 .ضعف فرص نجاحها

 فى مواقـف الأزمـات :تصرف بثقة، وبحسم وشجاعة فى المواقف الصعبة وعند الأزمات -د

أو الطواريء ينتظر العـاملون ويفضـلون مـن يتقـدمهم ويكـون فى مقدمـة الصـفوف 

وفى مثل هذه المواقف . يتعاملون ويتصرفون فى هذا الموقف الصعبليوضح لهم كيف 

يتوقع العاملون أن من يجب عليه أن يقوم بذلك هو أكثر من يثقون فيـه، وأكـثر مـن 

. يعتقدون أنه يمتلك المعرفة التى تؤهله لأن يقـودهم لاجتيـاز هـذا الموقـف الصـعب

ولية، وألا يرتبك أو يكشف عـن وعلى القائد فى مثل تلك المواقف أن يكون أهلا للمسئ

 لدى مرؤسيه، أو تشير إلى أنه ليس أهلا للقيـادة – كقائد خبير –أية بوادر تهز صورته 

 .فى هذه المواقف المتأزمة

 إن قوتـك كخبـير تثبـت نفسـها :احرص على أن تكون دائما على علم بمـا يـدور حولـك -ه

طقيـا، وإظهـار سـلوكيات وتعبر عن نفسها من خـلال قـدرتك عـلى إقنـاع الآخـرين من

ولا شك أنك لن تكون قادرا على إقنـاع المرؤسـين بشيء . وتصرفات تنم عن تلك الخبرة

ومـن ثـم، . ما فى أى موضوع، إلا إذا كنت على دراية تامة بكل جوانب هـذا الموضـوع

فالقائد لابد أن يحرص تماما على معرفة ما يحدث سواء داخل فريـق عملـه، أو داخـل 

 . فى العالم من حولهالمنظمة، أو

 فقدرتك على الإقناع المنطقى لا تعنـى :راع أراء واعتبارات العاملين معك تحت قيادتك -و

أنك الذى تتحدث، ويتعين على الآخرين الاستماع والتنفيذ حتى ولو كـان مـا تقولـه أو 

تطلبه منهم مقبولاً منطقيـا، بـل يجـب أن يـتم ذلـك مـن خـلال عمليـة تواصـل، وأن 

اهتمام لأراء ومخاوف مرؤسيك، وأن تضع ذلك فى اعتبارك فى أى قرار تتخذه، تستمع ب

 مـدركين بأنـك تهـتم وتأخـذ دائمـا فى اعتبـارك، – أى مرؤسيك –وعليك أن تتأكد أنهم 

 . كما مهملا– بالنسبة لك –آراءهم واعتباراتهم الخاصة، وأنهم ليسوا أبدا 

 إن قوتك المستمدة مـن :نهماحرص على عدم تجريح مرؤسيك أو الحط من شأ -ز

ًكونك خبيرا، أساسها أنك تعرف، ويعرف العاملون معك، أن هنـاك فرقـا بيـنكم 

المهـم أن . إذن فهـذه بديهيـة. لصالحك أنت، فأنت الأكثر دراية وخبرة ومعرفـة

الآخـرين أو " تعـاير"تحسن استخدام ذلك، لا تسيء استخدام قوتك كخبير، بأن 

 الأعـلى، لا تتعـالى علـيهم، أو تفعـل كـل مـا يهـددتؤكد لهـم أنـك الأحسـن أو 
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إن . تقــديرهم لــذواتهم، لا تضــعهم فى مواقــف مقارنــة تكشــف عــن ضــعف أحــدهم

 بقوتـه – بشـكل فـج –المرؤسين ينفرون من القائـد الـذى يتعـالى علـيهم، أو يتبـاهى 

 .وتمايزه عليهم

 غبـار عليهـا،  حتى وهو يقدم لمرؤسيه وجهة نظـر مقنعـة تمامـا ولا–إن بعض القادة 

يعطى لهم انطباعا بأن من لم ير ما يراه هو، أو من لم يوافق عـلى مـا يقولـه، يعتـبر جـاهلا 

 .لا تفعل ذلك أبدا ....... وناقص الخبرة

 

 )المهمة المناسبة للرجل المناسب(توزيع المهام على فريق العمل : خامسا

 مقدمة

بـير باختيـار قائمـة اللاعبـين المناسـبين إذا كان المدرب الرياضى الجيد يولى الاهتمام الك

ولزملائـه، ) أى للاعب(ًلمباراة معينة، ويهتم بأن يكون دور كل منهم واضحا تماما بالنسبة له 

وبحيث يكون الجميع على علم تام بمهمة كل فرد منهم، وبمهمة الفريـق ككـل، أو بالهـدف 

 .أن يفعله القائد الناجح هو ما يجب – بالضبط–العام الذى يسعون لتحقيقه، فإن ذلك 

على القائد أن يختار الرجـل المناسـب للمهمـة الناسـبة، أى أن يكلـف كـل عضـو مـن 

أعضاء فريقه بالمهمة التى تتفق وتتناغم مع مهاراته وقدراته، وبحيث يكون هـذا الشـخص 

ولكن كيف يمكن للقائـد أن يفعـل . هو أكفأ فرد فى فريق العمل يمكن أن يتولى تلك المهمة

 لك؟ذ

أول ما يجب أن تفعله لكى تنجح فى تكوين فريق جديد، يؤدى كل عضـو فيـه المهمـة 

التى يجيدها ويبرع فيها، عليك أن تفهم طبيعـة المهمـة أو العمـل المـراد انجـازه والمهـارات 

والقدرات اللازم توفرها لكى يتم هذا الانجاز بأحسن ما يكون، ثـم بعـد ذلـك تـوزع العمـل 

 . بما يتلاءم مع مهارات وقدرات كل منهمعلى أفراد الفريق،

وبمزيد من التفصيل، لكى تنجح فى ذلك عليك أن تعمل وفق الخطوات الأربع المتتاليـة 

 :الآتية

التـى إن (قسم الهدف الكلى للفريق إلى عدد من الأهداف الصغرى النوعية المحـددة   -1

لتنفيذيـة الـلازم ، وحـدد المهـام والإجـراءات ا)تحققت فسوف يتحقق الهـدف الكـلي

القيام بها لتحقيق كل هدف من تلـك الأهـداف، ثـم دون تلـك المهـام والإجـراءات فى 

ًقائمة، وقم بترتيبها تنازليا طبقا لأهميتها، الأهم، فالمهم، فالأقل أهمية بالنسبة لتحقيق 

 .الهدف الكلي
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 مـن تلـك حدد المهارات والقدرات اللازم تواجدها لدى من يجب أن يقوم بكل مهمـة -2

 .المهام النوعية

 .المهارات والقدرات التى يتميز بها كل فرد من أفراد فريقك) اكتب(حدد  -3

وزع المهام على الأفراد بناء على نتائج الخطوات الثلاث السابقة، حيث يتولى كل عضـو  -4

فى الفريق المهمة النوعية التى يجيدها، ويمتلـك مـن المهـارات والإمكانـات مـا يؤهلـه 

 .فيذها على أحسن حاللتن

ما سبق هو الإجراء المثالي، ونادرا ما نجد على أرض الواقع أن فريق العمل يتكون مـن 

ُوكأنه خلق لمهمة من المهام التى يريد القائد انجازهـا ليتحقـق ) ودون غيره(أفراد كل منهم 

كـل عضـو فى بـين مهـارات (وبمعنى آخر، فإن عملية المضاهاة المثالية . الهدف العام للفريق

كثيرا ما تكون غير متاحة فعليا، فمثلاً قد يكون عدد ) الفريق، ومتطلبات تنفيذ مهمة معينة

المهام النوعية المراد انجازها أكبر من عدد أعضاء فريق العمل، أو أن المهارات اللازمة لانجاز 

. الـخ.....يـقمهمة معينة بكفاءة، غير متوفرة بالدرجة المطلوبة لدى أى فـرد مـن أفـراد الفر

 .هنا على القائد أن يتصرف بأسلوب آخر

فإذا تبين للقائد أن أفراد الفريق متقاربين فى مهاراتهم، أو أن أكـثر مـن فـرد يتمتعـون 

بمهارات لازمة لانجاز مهمة واحدة، فعليه هنا إما أن يكلـف مـن يـراه أعـلى الأفـراد مهـارة 

ما أن يعهد بالمهمة المعينـة لأقـل الأفـراد فى وكفاءة بأن يتولى أكثر المهام خطورة وأهمية، وإ

أى إذا توفر أكثر من عضو يمكـنهم القيـام بالمهمـة، (السلم الوظيفى ممن يمكنهم القيام بها 

فالاختيـار . والواقع أن كلا الاختيارين لـه عيوبـه ومميزاتـه). يختار أقلهم فى السلم الوظيفي

، سوف يؤدى إلى انجاز المهمـة بدرجـة )الوظيفيأعلى الأفراد كفاءة أو رقيا فى السلم (الأول 

أمـا الاختيـار الثـانى، فسـوف يـؤدى إلى . عالية ومضمونة من الجودة ولكن بتكلفـة مرتفعـة

 .انجاز المهمة بتكلفة أقل ولكن ربما بجودة أقل أيضا

ً أن لديك نقصا فى إعداد فريقك، أى أن عـدد – كقائد للفريق –أما إذا تبين لك 

أكـبر مـن عـدد الأفـراد ) المراد انجازها لتحقيق الهدف الكلى للفريق(ية المهام النوع

إما أن تدرب الأفراد المتـاحين لـك لترفـع مـن : الذين يعملون معك، فليس أمامك إلا

مهاراتهم وقدراتهم ليتمكنوا من تحقيق الهدف العـام، وإمـا أن تزيـد عـدد الأفـراد 

 مزيـد –وعادة ما يكون البديل الأول. وتضيف إليهم ما يسمح للفريق بإنجاز مهمته

 هو الاختيار المناسـب، ذلـك لأنـه سـيعطيك الفرصـة –من التدريب لأعضاء الفريق 

 لتتعرف أكثر على إمكانيات كل فـرد فى الفريـق عـن كثـب، وإن كـان لهـذا الاختيـار
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بعض المسـاويء أهمهـا أن معظـم المتـدربين يسـتفيدون فقـط ) أى تدريب أعضاء الفريق(

، ولكنهم لا يجيدون توظيفا لمـا تـدربوا عليـه فى المواقـف )يعرفون معلومات جديدة(نظريا 

، فـإن ذلـك يسـتغرق وقتـا )تزويد الفريق بأعضاء جـدد(أما الاختيار الثانى . العملية الفعلية

، )الـخ ..... قبول المرشحين والاختيار من بينهم ودمج المختارين مع الأعضاء القـدامي(طويلا 

تكلفـة عاليـة، بالإضـافة إلى أنـك لـن تضـمن أبـدا أنـك سـتختار أكفـأ وأحسـن ويحتاج إلى 

المتقدمين، بحيث ينجح فعلا فى التوافق مع باقى أعضاء فريقك والانسجام معهم لانجاز مـا 

 .تريد من مهام

 فبعد أن تسـتقر عـلى تحديـد أعضـاء فريقـك، – ومهما كان اختيارك –وعلى أية حال 

م، عليـك أن تـبلغهم جميعـا بـذلك، لابـد أن يعـرف كـل عضـو وتحديد مهام كل واحد منه

موقعه فى الفريق، والمهام المكلف بها بدقة، ومسئولياته، وسلطاته، وكيفية محاسبة كل فـرد 

أى تحديد دقيق لدور كل عضو فى . ومن الأفضل أن يوضح كل ذلك كتابة. من أفراد الفريق

الأعضـاء، وذلـك حتـى تكـون كـل الأمـور الفريق، يعرفه العضو نفسه، ويعرفه كذلك بـاقى 

 .واضحة لا لبس فيها

وعليك كقائد، وأنت تقـوم بتكـوين فريـق العمـل، وتـوزع المهـام والأدوار علـيهم، ألا 

 :تنسي

خاصـة لأعضـاء الفريـق الـذين يتولـون مهـام " احتياطي"ضرورة أن يكون لديك أفراد  -أ 

حيث تضمن أن المهام الخطيرة أو خطيرة، أو مؤثرة فى تحقيق الهدف العام للفريق، وب

 .المؤثرة لن تتوقف أو تتعرض لأى مشكلات فى تنفيذها

 ً– مهاريـا–ثقافيـا (تؤكد الدراسات أن فريق العمل الذى يتكـون مـن أفـراد متبـاينين  -ب

تباينا يؤدى إلى انسـجام وتوافـق، يـنجح فى تحقيـق أهدافـه مقارنـة ) الخ ..... وظيفيا

وأن . راد متماثلين فى خلفياتهم الثقافية والمهارية والوظيفيـةبفريق عمل يتكون من أف

عادة ما يكون مصدرا للصراعات والمشكلات بين ) المتماثلين أو المتشابهين(الفريق الثانى 

 .أعضائه

 

كيف تكتشف وتحدد نقاط القوة والضعف فى أفراد فريقك، وتحدد المهـارات التـى : سادسا

 يجب تطويرها لديهم؟

 مقدمة

فهمك لنقاط قوة ونقاط ضعف كل فرد من أفراد فريق العمل معـك، يجعلـك إن 

 قــادرا عــلى وضــع كــل واحــد مــنهم فى الموضــع المناســب وتــولى المهــام التــى تناســبه، 

 كذلك يمكنك من مساعدتهم على توظيف نقـاط قـوتهم بأحسـن شـكل ممكـن، وأيضـا 
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بالطبع، فـإن تحسـين وتطـوير و. تحسين وتطوير قدراتهم ومهاراتهم التى تعانى من الضعف

 .قدرات وإمكانات كل عضو فى الفريق هو تطوير وتحسين لأداء الفريق ككل

سوف نقدم لـك كقائـد لفريـق العمـل أربعـة أسـاليب يمكنـك مـن : كيفية الاستخدام

خلالها أن تحدد الحاجات التنموية لفريقك، أى ما يحتاج الأفراد إلى أن يتعلموه ويكتسـبوه 

الملاحظـة، وجمـع المعلومـات، والمقابلـة، : وتلك الأساليب الأربعة هـي.  كفاءةليصبحوا أكثر

 .واستخدام مقاييس لتقدير كفاءة ما يملكونه من مهارات

 

 الملاحظة) 1(

 خاصـة إذا كـان غـير مـدرب عـلى –هناك فرق كبير بين الملاحظة والمشـاهدة، فـالفرد 

نه لا يلاحظ من هذا الذى يشاهده إلا  قد يشاهد ويرى الكثير يحدث أمامه، ولك–الملاحظة 

 هى فن المشاهدة، هـى المشـاهدة الدقيقـة والمقننـة والتـى تـتم – إذن –الملاحظة . القليل

 .لما تشاهده" فهم"الملاحظة هى . لتحقيق أهداف محددة

والملاحظة إحدى أهم الوسائل التى يمكـن للقائـد مـن خلالهـا معرفـة مـواطن القـوة 

 عضو من أعضاء فريق العمل لديه، سواء على المستوى الشـخصى ومواطن الضعف لدى كل

والقائد الناجح هو الـذى لا يجعـل أى فرصـة تفوتـه لـيلاحظ . أو على مستوى الأداء المهني

والواقـع أن الملاحظـة . كيف يؤدى وكيف يسـلك أفـراد الفريـق أثنـاء ممارسـتهم لأعمالهـم

الأسـاليب الموضـوعية لجمـع المعلومـات ليست مطلوبة لذاتها، بل يقوم بهـا القائـد كأحـد 

 :وعلى القائد عند ملاحظته لأفراد الفريق أن يراعي. والتقييم

ًأو مراقبـا أمينـا وصـادقا فـيما تلاحظـه، أى أن " مسـجلاً"يجب وأنت تلاحظ أن تكون  -أ  ً ً

 .ًتكون موضوعيا، وتركز على ما تلاحظ بصرف النظر عن الشخص الذى تلاحظه

، حتـى لا يشـعر بالضـيق "تحـت المراقبـة"حظه يـدرك أو يشـعر أنـه لا تجعل من تلا -ب

 ".تحت الأنظار"والتوتر لإدراكه أنه 

تجنب التقييمات أثناء الملاحظة، أى ركز فقط على الملاحظة بدقة لما تراه ودون تقييم  -ج

لا تقيم إلا بعد انتهاء الملاحظة، وبعد أن تشعر أن الصورة أصبحت مكتملـة  ..... لذلك

 ).أى أنك لاحظت ما تريد ملاحظته(مامك أ

لا تجعل القوالب النمطية، أو الشائعات، أو أى أفكار مسبقة، تؤثر عليك وأنـت  -د

 تقوم بالملاحظة، بل ادخـل الملاحظـة وأنـت محايـد، ودون أن يكـون هنـاك مـا
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 لأن تلاحـظ – بطريقـة أو بـأخرى –يؤثر على مـا تدركـه أثنـاء الملاحظـة، أو يوجهـك 

 .غير حيادي، محكوما فى ملاحظتك بفكرة مسبقةبشكل 

 

 جمع المعلومات ) 2(

يمكنك أيضا أن تجمع ما تحتاجه من معلومات عن أى عضو من أعضاء فريق العمـل، 

من خلال الآخرين الذين لهم صلة وثيقة بهذا العضو، سواء الآن أو فى الماضي، مثـل عملائـه 

كـذلك . الـخ......ابقين، وأصـدقائه، ومسـاعديهداخل المنظمة وخارجها، رؤسائه وزملائـه السـ

وعليك وأنت تجمـع المعلومـات . يمكنك الاعتماد فى ذلك على تقارير العضو أو ملف خدمته

 :عن العضو أن تراعى ما يلي

راع الظروف والإطار الثقافى الـذى توجـد فيـه، ولا تجعـل مـن تسـأله عـن العامـل أو  -أ 

سأل عن هذا العضو أو تجمع معلومـات عنـه تحصل على المعلومات منه يشعر أنك ت

إذن فعليـك . الخ".......تتجسس عليه"لأن هناك ما يدينه أو أنك غير راض عنه، أو أنك 

 .أن تكون حذرا وأنت تسأل عن عضو فريقك أو تجمع معلومات عنه من آخرين

 – التى توجهها للآخرين لجمـع معلومـات عـن العضـو –كن حذرا، ولا تجعل أسئلتك  -ب

تثير مواقف أو ذكريات أو أحداث سلبية سابقة، أو ظروف سيئة سبق وأن تعرض لهـا 

 .العضو وتخاطاها وانتهت تماما

 – الــذين تجمــع مــنهم المعلومــات عــن العضــو –احــرص عــلى ألا يعطيــك الآخــرون  -ج

بمواقـف ) بخصـوص العضـو(انطباعات أو أحكام عامة، بـل لابـد أن يـدعموا آراءهـم 

كـذا أو  .... لقـد سـمعت: "فلا تجعل من تسأله أن يقول لـك. دقيقةمحددة، وبأمثلة 

 .، بل لا بد أن تكون آراؤه ومعلوماته عن العضو، موضوعية ودقيقة....." يقال كذا"

 

 المقابلة ) 3(

 عـلى ان – كقائد لفريق العمـل –إن الملاحظة، وجمع المعلومات، يمكن أن يساعدانك 

ضو محل الاهتمام، إلا أنهما لا يوضحان لك بشكل ملائم تكون صورة أو وجهة نظر تجاه الع

الـخ، وذلـك مـا ....كيف يفكر هذا العضو، أو بماذا يهتم، وماذا يحب ومـاذا يكـره فى العمـل

يمكن لك أن تعرفه جيدا وتضع يدك عليه بدقة إذا قابلت العضو، وتكلمت معه، أو حاورته 

 . د جمع معلومات عنهوجها لوجه، حول ما تريد معرفته عنه، أو ما تري
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إن لقاءاتك المباشرة مع أعضاء فريق العمل، وتحدثك مـع كـل مـنهم، يمكنـك مـن أن 

تعرف مـاذا يريـد كـل مـنهم، وكيـف يفكـر، وكيـف يـدرك ويـفسر ويتعامـل مـع المواقـف 

وإذا تمكنت من فهم كل ذلك، فيمكنك أن تعرف كل عضو منهم حـق . والأشخاص من حوله

كنك أن تسـتخرج مـن كـل مـنهم أحسـن مـا عنـده، وتسـعى إلى تنميـة المعرفة، وبالتالى يم

" الحوارات"وأحسن وسيلة للقيام بذلك هى . وتطوير ما لدى أى منهم من عيوب أو نواقص

أو المقابلات غير الرسـمية بأعضـاء فريـق العمـل، وفى مواقـف تبعـث عـلى الثقـة المتبادلـة 

 .والدفء الإنساني

مع عضو الفريق، مفيدة، وتستطيع أن تخرج " الحوارات"ولكى تكون تلك المقابلات أو 

منها بما تريد أن تعرفه عن العضو وعن العمل أو المهـام التـى يقـوم بهـا، فـأحرص عـلى أن 

 :يحكم تلك اللقاءات أو المقابلات، الاعتبارات التالية

 مــا أهــم الصــعوبات أو التحــديات أو :الصــعوبات والمشــكلات التــى يواجههــا العضــو -أ 

لمشكلات التى يواجهها هذا العضو عند ممارسته لمهام عمله؟ وهل تلك الأشـياء هـى ا

فعلا بطبيعتها صعبة أو تمثل تحديا لأى شخص، أم تعتبر كذلك بالنسـبة لهـذا العضـو 

على وجه التحديد؟ وهل تلك الصعوبات والمشاكل توجـد نتيجـة لقصـور فى الوسـائل 

العمــل، أم توجــد نتيجــة لضــعف أو قصــور فى والأدوات التكنولوجيــة اللازمــة لإتـمـام 

 .مهارات وقدرات العضو؟

 مـا جوانـب أو مهـام العمـل التـى :الجوانب والمهام السهلة والممتعة بالنسبة للعضـو -ب

يحبها الفرد ويجد متعة فى أدائهـا؟ وهـل هـذا يرجـع إلى أن تلـك الجوانـب أو المهـام 

هـارات والإمكانـات التـى تؤهلـه سهلة، أم أنها ليست كـذلك، ولكـن العضـو يمتلـك الم

للقيام بها بسهولة؟ وهل يشعر العضو أنه يمتلك المهارات الضرورية التى تؤهله للقيام 

 بكل مهام عمله وهو مستمتع وراض؟

 ما أكثر مهمة يقوم بها العضو خـلال وقـت ممارسـته لعمـل :كيفية قضاء وقت العمل -ج

؟ وهـل يضـطر إلى تـرك تلـك )لعضـوالمهمة التى تستغرق معظم وقت العمل لهـذا ا(

المهمة، وممارسة مهمة أخرى أقل لأنه لا يمتلك القدرات التى تؤهله للاستمرار فى أداء 

مهمته الأساسية؟ وهل هذا العضو من النوع الذى يؤدى بطريقة أكثر كفـاءة وجـودة 

 .إذا حصل على بعض المساعدة والعون؟

 بطريقـة جيـدة، وفى أى المهـام؟  متى يشعر العضـو بأنـه يـؤدى:مواطن القوة -د

 وهل ينسب تلك القوة لنفسه أم يرجعها إلى الأداء الجماعـى للفريـق؟ وكيـف
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يتصور أن نقـاط قوتـه هـذه يجـب أن تسـتغل وتوظـف فى خدمـة الأهـداف العامـة 

 .للفريق الذى يعمل فيه أو معه؟

المهـام؟ ومـاذا  متى يشعر العضو بأنه فى حاجة إلى المساعدة؟ وفى أى :مواطن الضعف -ه

يفعل للتغلب على هذا الضعف؟ وما الذى يريده أو يتوقعه مـن مسـاعدة ليسـتطيع 

 .التغلب على هذا الضعف؟

 كيـف، وإلى أى مـدى يريـد كـل عضـو مـن أعضـاء فريـق :الرغبة فى التحسن والتطور -و

 وإلى أى مدى يربط الفرد بين ما. العمل أن يطور وينمى مهاراته فى المستقبل؟ وكيف؟

يريده لنفسه من تطوير وتقدم من جهة، وأهداف الفريق العامة أو رسالته، من جهة 

 .أخرى؟

 ما أجزاء العمل أو المهام التى لا يحبها العضو أو ينفر من القيام بها؟ ومـا :التهديدات -ز

 .أسباب تلك الكراهية أو النفور؟

 ضـوء تلـك المحـاور مع أعضاء فريق العمل لديك، فى" حواراتك"إذا أدرت مقابلتك أو 

السبعة، فسوف تكون تلك المقابلات مثمـرة، وتسـتطيع مـن خلالهـا أن تعـرف الكثـير عـن 

 .الأفراد الذين يعملون معك

 

 تقديرات مهارات أعضاء الفريق من خلال تكليفهم بأداء مهام محددة) 4(

بمجرد أن تبدأ فى وضع يدك على مـواطن القـوة ومـواطن الضـعف لـدى أفـراد فريـق 

، يكون من الملائم أن تتأكد مما وصلت )معتمدا على الأساليب الثلاثة السابقة(عمل لديك ال

إليه أو استنتجته عن كل عضو منهم، وذلك بأن تكلفهم بأداء مهـام محـددة، مهـام تطلـب 

 وبشكل دقيق –فهذا سوف يجعلك تتأكد أكثر . منهم إنجازها بشكل محدد وفى زمن محدد

 مـواطن قـوة – وبدقة أكثر –وقدرات كل منهم، وكذلك ستعرف  من إمكانات –وموضوعى 

 .وضعف كل منهم، وبالتالى كيف يمكنك تطوير أدائهم

ممكنة الانجاز فى ظل الوقت الذى أتحتـه لهـم : وراع أن تكون المهام التى تكلفهم بها

 عـاديون أو متوسـطون، أى"ليؤدوها فيه، وبشرط أن يعملوا بجد واجتهـاد، وباعتبـار أنهـم 

 .ليسوا ضعفاء وكذلك ليسوا ممتازين

بعـد اسـتخدامك لتلـك الأسـاليب الأربعـة، سـتكون لـديك صـورة : كون رأيـك النهـائي

صحيحة وواضحة عن قدرات ومهارات فريقك، وعن جوانب القوة وجوانـب الضـعف التـى 

تحتاج إلى تطوير لدى بعض الأعضاء، وكذلك مـدى اسـتعداد أو ترحيـب الأفـراد بالتـدريب 

 .وض بما لديهم من نقاط ضعفللنه



  مهارات القيادة

 
85

 )قيادة فريق عمل ينتمى أفراده لثقافات مختلفة(القيادة عبر الثقافية : سابعا

فى زمن العولمة، ودمج المـنظمات، والمـنظمات العـابرة للقـارات، والتعـاون بـين رجـال 

الأعمال من كل أرجاء الأرض، أصبح شائعا وجود فرق عمل تتضمن أعضاء ينتمون إلى أقطار 

 أى التى توجد فى بلد ما ولـيس لهـا أى –وحتى داخل المنظمات المحلية . و ثقافات متباينةأ

 . كثيرا ما نجد بداخلها أفرادا يعملون معا كفريق رغم تباينهم ثقافيا–فروع فى أقطار أخرى 

إن معظم قادة فرق العمل فى القرن الحادى والعشرين سوف يكتشفون أنهم يتولـون 

نتمى أعضاؤه إلى ثقافات مختلفة، وبالتالى يصبح مـن الضرورى بالنسـبة قيادة فريق عمل ي

لهؤلاء القادة أن يكون لديهم حد أدنى من المعرفـة بالثقافـات المختلفـة التـى ينتمـى إليهـا 

الأفراد الذين يعملون معهم أو يتولون قيادتهم، لأن ثقافة كل فرد تساهم بدرجـة كبـيرة فى 

 .كه الشخصى أو سلوكه فى سياق العملتشكيل سلوك الفرد، سواء سلو

ففى مسـتوى معـين، يتـأثر . إن الثقافة تمارس تأثيرها على الأفراد عبر أكثر من مستوى

وفى مسـتوى آخـر . الأفراد ويتشكلون فى ضوء أصلهم العرقـي، وديـنهم، وخلفيـتهم القوميـة

. ل الـذين يعملـون معـهيتأثر الأفراد بالمعايير والقيم المثالية والخبرات الخاصة بفريق العمـ

إن هـذا يعنـى أن الثقافـة . وفى مستوى ثالث يتأثرون بثقافـة المنظمـة التـى يعلمـون فيهـا

 .مفهوم مركب ومتعدد المحاور والمستويات

ورغم تعقد مفهوم الثقافة وتعدد مكوناتـه ومسـتوياته، فـإن القائـد يمكنـه أن يفهـم 

 :الثقافة المعينة، إذا ركز على

 الرموز) 1(

ورمـوز المنظمـة . يع أن نتحدث عن رموز خاصة بالمنظمة، ورموز خاصة بالأفرادنستط

الـزى : هى أشياء تعبر عن تلك المنظمة وعن رسالتها أو أهـدافها العامـة، ومـن أمثلـة ذلـك

. الذى يرتديه العاملون فيها، وشكل الشعار الخاص بها أو العلامة التجارية التـى ترمـز إليهـا

ومن .  فإن الرموز تتضمن أمور العقيدة الدينية، والعنصر والأصل العرقيأما بالنسبة للأفراد،

 .أهم الرموز التى يمكن أن تميز أبناء ثقافة معينة الزى والرموز الدينية

 نماذج الدور ) 2(

تتحدد معتقدات وطموحات الأفراد فى ثقافة ما فى ضوء نماذج الدور التى يسـتمدونها 

 ).أصدقائهم، أو رجال الدين، أو المشاهير فى تلك الثقافةمن آبائهم، أو (من ثقافاتهم 



 إدارة التغيير التنظيمي                                                                                   

 86

 اللغة ) 3(

 لغـة – لهجة أو لهجـات محليـة –اللغة العامة أو الشائعة : فى أى ثقافة عادة ما نجد

 ).خاصة بمهنة أو طائفة معينة(اصطلاحية 

 العادات والتقاليد ) 4(

ب عملـه فى ظـروف أو وهى مواضعات متوارثة تحدد لأفـراد الثقافـة المعينـة مـا يجـ

وإذا قصرنا ذلك على المنظمات، نجد أن بعض منظمات العمل لديها تقليد . مناسبات معينة

ًأساسى وهو حفل سنوى للعاملين يتسامرون فيه ويتناولون العشاء معـا، أو أن يقـوم رئـيس 

فى فمثلا هذه العادات قد تكون موجـودة فى منظمـة . العمل مثلا بزيارات منزلية للمرؤسين

أما على مستوى الأفراد، فقد يكون مـن التقاليـد فى إحـدى . بلد ما، ولا توجد لها فى بلد آخر

المنظمات فى ثقافة ما أن يذهب العاملون للصلاة عندما يحين وقتها تاركين العمل وكل شيء، 

 .أو يقضون أوقاتهم مع الأصدقاء

 القيم الأساسية ) 5(

. سلوك الفرد أو سلوك أو توجه المنظمـة ككـلالقيم ركن أساسى محدد للسلوك، سواء 

فقيم أى ثقافة هى التى تحدد الكيفية التى يجب أن تسـير عليهـا الأمـور، وماهيـة الأشـياء 

وبالتـالى فعـلى القائـد النـاجح أن يفهـم قـيم . الجيدة والمقبولـة، وتلـك السـيئة والمرفوضـة

 .اء العمل بكفاءةالعاملين معه حتى يستطيع أن يكتسب ثقتهم، ويقودهم إلى أد

إن فهمك واستيعابك لثقافة ما ليس أمرا سهلا، بل ربما يتطلب منك سنوات، بل قـد لا 

فـلا يمكـن . يمكن استيعاب ثقافة ما إلا بالعيش فيها، ومشاركة أفرادهـا فى حيـاتهم اليوميـة

 .أبنائهالفرد ينتمى لثقافة ما أن يفهم تماما ثقافة أخرى، وكيف تؤثر تلك الثقافة الأخرى فى 

ومـن ثـم، . أن الثقافة تؤثر على السلوك بشكل كبير: كل المطلوب من القائد أن يعرف

فعليه أن يراعى ذلك فى قيادته لفريق مكون مـن أفـراد مختلفـين ثقافيـا، وعليـه كـذلك أن 

 أن يعرف ما يستطيع عن الخلفية الثقافية لكـل عضـو مـن أعضـاء – قدر الإمكان –يحاول 

 .مر هذه التباينات الثقافية لمصلحة العمل، وتحقيق أهداف الفريقفريقه، وأن يستث

ونختتم الحديث فى هذه النقطة بأن التباين الثقافى بين أفراد فريق العمل لـيس 

حكرا على الفريق الذى يتشكل من أفراد ينتمون لأقطار مختلفة، بل يمكننا أن نقـول 

الثقافـة، ولكـن هـؤلاء الأفـراد إن الفريق الذى يتشكل من أفراد من نفس القطـر أو 

 يتباينون في الأصل، والدين، والجنس، والعمر، فـإن مثـل هـذا الفريـق يتطلـب قائـدا
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يراعى هذه التباينات بين أعضاء فريقه ويتعامل معهم كأنه يتعامل مـع فريـق يتكـون مـن 

 .أفراد من ثقافات مختلفة
 

 تطبيقات عملية: ًثامنا

اليب والفنيات التـى يمكـن توظيفهـا لتنميـة مهـارات بعد أن تناولنا مجموعة من الأس

القادة، والتى من شأنها أن تحقق لنا الهدف المأمول للقائد المدير، يتناول هذا الجزء الأخـير 

 تشمل بطارية لقياس مهارات القيادة، (Hilt, 1988)من الفصل ثلاثة تدريبات وصفها هت 

ًج، وأخيرا خطة لتطوير الذات تشـمل نفـس ودراسة حالة لكيفية إعداد وتكوين القسم المنت

 .العناصر التى يتم قياسها فى بطارية القيادة، وفى دراسة الحالة

 

 )بطارية قياس مهارات القيادة (1-11تدريب 

 

 مقدمة

 بنـد، 100والبطاريـة تتكـون مـن . تقدم البطارية الحالية تصورا شاملا للقائـد الفعـال

المدير القائد، ومستمدة من التراث الضخم الـذى تـم تغطى كل الجوانب المهمة فى موضوع 

المـدير " هـو مـا يجـب أن يكـون عليـه – فى تلك البطارية –وما نقدمه هنا . فى هذا المجال

 .، وذلك من وجهة نظر الخبراء فى مجال القيادة"المثالى

الهدف الأساسى لهذه البطارية، هـو المسـاعدة فى إجـراء تقـدير أو قيـاس لأداء المـدير 

 :ويمكن أن يتم هذا التقدير بثلاث وسائل ". كقائد"

 .أن يجيب المدير نفسه على البطارية؛ أى يقوم بتقييم نفسه بنفسه -1

 .أن يقوم الرئيس المباشر للمدير بتقييم أداء المدير -2

بتقييم ) من يتولى المدير الإشراف المباشر عليهم(أن يقوم المرؤوسون المباشرون للمدير  -3

 .لمديرأداء ا

ولا شك أن الاعتماد على الوسائل الثلاثة معا، يمدنا بنظرة أكـثر دقـة وشـمولا عـن أداء 

 .المدير محل التقدير

 مائـة بنـد، مـوزعين عـلى عشرة مجـالات، بحيـث يـتم – كما قلنا –وتتضمن البطارية 

 :هىوالمجالات العشرة التى تغطيها البطارية . تقدير أو قياس كل جانب فيها بعشرة بنود
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 .الخصال الشخصية للمدير -1

 .أو مدعم ومساند للتغيير" كوكيل"المدير  -2

 ).رؤية التغيير(مدى قدرة المدير على وضع الرؤية  -3

 ).فريق توجيه التغيير(قدرته أو مهارته فى تكوين الفريق  -4

 .قدرته على توضيح القيم -5

اء والأشــخاص فى موضــعها أو وضــع الأشــي" ثاقــب النظــرة"إلى أى مــدى هــذا المــدير  -6

 .الصحيح

 .التواصل -7

 .التمكين -8

 .المران -9

 .القياس -10

 : درجات5 –هذا وتتراوح الدرجة على كل بند من البنود المائة بين صفر 

  لا ينطبق البند على المدير على الإطلاق :صفر

 ينطبق بدرجة بسيطة جدا :1

 ينطبق بدرجة بسيطة :2

 ينطبق بدرجة متوسطة :3

 ينطبق بدرجة مرتفعة :4

 ينطبق بدرجة مرتفعة جدا :5

، 50 –وبحيث تتراوح الدرجة على كل مكون من المكونات العشرة للبطارية بـين صـفر 

وبعد أن يتم تطبيق البطارية تحسب . 500 –وتتراوح الدرجة الكلية على البطارية بين صفر 

م بيانى يمثـل بـروفيلا لأداء الدرجة على كل مكون من الجوانب العشرة، وتعرض فى شكل رس

 ).1-11(ًالمدير وذلك طبقا للشكل التالى رقم 
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 50 45 40 35 30 25 20 15 10 5 صفر 

          الخصال الشخصية 1

            

المدير كوكيل  2

 للتغيير

          

            

           وضع الرؤية 3

            

           تكوين الفريق 4

            

           توضيح القيم 5

            

           الوضع الصحيح 6

            

           التواصل 7

            

           التمكين 8

            

           المران 9

            

           القياس 10

            

 )1-11(شكل رقم 

 بروفيل القيادة

وتحدد الدرجة التى يحصل عليها المدير على كـل مكـون مـن المكونـات الـعشرة عـلى 

المتصل الخاص بها، ثم توصل النقاط بخطوط مستقيمة باستخدام قلم ملون، لنحصـل عـلى 

 .ريةبرفيل لأداء المدير أو تقديره على تلك البطا
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 بنود البطارية

 الخصال الشخصية) 1(

 .متع بهيقبل بدور القائد ويست :1-1

 .هو شخص يثق فى نفسه :1-2

 .شخص قادر على أن يحفز نفسه بنفسه ويوجهها :1-3

 .يتمتع بحس قوى ثابت بأهدافه ويلتزم بها :1-4

 .يميل للأداء الفعلى ولديه دافع قوى للنجاح والإنجاز :1-5

 .يؤمن بمجموعة من القيم الواضحة التى تحدد سلوكه، ويسير على هداها :1-6

ب دائما بوجهات نظر الآخرين، ويحترمهـا، ويأخـذها بعـين التقـدير والاعتبـار، يرح :1-7

 .حتى لو كانت وجهة نظر فرد واحد فقط

 ً.هو شخص حاسم ولا يتردد أبدا :1-8

 .هو شخص مستقيم وأمين وجدير بالثقة والاحترام :1-9

 .يسعى دائما إلى مزيد من التعلم وتطوير قدراته ومهاراته :1-10

 = لكلية للخصال الشخصية الدرجة ا

 للتغيير" كوكيل"القائد ) 2(

قادر على تخيل واقع جديد لقسمه أو منظمته، وتحقيق هذا الواقع المتخيـل عـن  :2-1

 .طريق إجراءات ملموسة وخطوات على أرض الواقع

قادر على ترك وإهمال الأفكار والمقترحـات التـى انتهـى عصرهـا، ولم تعـد صـالحة  :2-2

 .سعى إلى تجريب أفكار ومقترحات أخرى جديدة بديلة عنهاللحاضر، وي

من النوع الذى يستطيع تحويـل الأفكـار والموضـوعات إلى حقـائق ملموسـة عـلى  :2-3

 .أرض الواقع

قادر على تحديد وبلـورة الأفكـار، ومتابعتهـا إلى أن تأخـذ الشـكل الصـحيح الـذى  :2-4

 .يجعلها ملائمة وقابلة للتطبيق

 .حث وتحفيز العاملين، وتوفير الموارد اللازمة، لتنفيذ أى ابتكارقادر على  :2-5

 .حريص على أن يشرك العاملين معه فى التخطيط لأى عملية تغيير :2-6

يسعى دائما إلى خلق وتكوين اتجـاه عـام لـدى العـاملين معـه، مـؤداه أن التغيـير  :2-7

 .ود فى المنظمةيجب أن يكون هو القاعدة، أو الأمر الطبيعي الذى يجب أن يس
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قادر على جعل كل العاملين معه أو الغالبية العظمة منهم، تقبل وترحب بالتغيير،       :2-8

 .بحيث تكون مقاومة التغيير فى المنظمة أقل ما يمكن

يسعى دائما إلى التحقق من ملاءمة أفكاره ومعرفة رأى الآخـرين فيهـا، فهـو يقبـل  :2-9

 .النقد البناء بصدر رحب

و لا يـرضى إلا بالأفضـل، ويبـث تلـك الـروح البنـاءة فى " الامتياز"دائما نحو يسعى  :2-10

 .العاملين معه

 = الدرجة الكلية كوكيل للتغيير

 تكوين الرؤية) 3(

على علم تام بأوضاع المنظمة، وبكيفية سير الأمور فيها، فهو متابع لكل ما يحـدث  :3-1

 .فى أقسام المنظمة كلها

دقيــق لأهــداف المنظمــة، والخطــط الاســتراتيجية المتبعــة فى لديــه تصــور واضــح و :3-2

 .تحقيق تلك الأهداف

 .لديه القدرة على التركيز على الموضوعات والقضايا المهمة والجوهرية :3-3

قادر على التفكير فيما هو أبعد من مجرد الأعمال اليومية الروتينية، وبحيث يمكنه  :3-4

فى المنظمــة، رؤيــة جديــدة لأهــداف أن يســتخرج مــن نشــاطات العمــل اليــومى 

 .المنظمة فى المستقبل

 .لديه القدرة على تكوين توجه جديد للقسم أو المنظمة التى يتولى مسئولياتها :3-5

قادر على صياغة هدف عام مشترك، يلتف حوله العاملون معـه، ويسـعى الجميـع  :3-6

 .إلى تحقيقه بروح الفريق، باعتباره هدفا لهم جميعا

لمـا يجـب أن يكـون عليـه أعضـاء الفريـق، بحيـث " صورة عقلية"در على تخيل قا :3-7

 .يكون الجميع على وعى بتلك الصورة المأمولة

قادر على نقل وتوصيل الصورة التـى يتخيلهـا للمنظمـة، إلى كـل أعضـاء الفريـق،  :3-8

 .بحيث يكون الجميع على وعى بتلك الصورة المأمولة

لتلـك " مالـك"و من أعضاء الفريق يـدرك ويـؤمن أنـه قادر على أن يجعل كل عض :3-9

 .الرؤية، أى أن تلك الرؤية هى رؤيته الخاصة

قادر على أن يجعل كل فرد فى القسم أو المنظمة يهـتم ويركـز انتباهـه عـلى تلـك  :3-10

 .الرؤية

 = الدرجة الكلية لتكوين الرؤية 

 



 إدارة التغيير التنظيمي                                                                                   

 92

 إعداد فريق توجيه التغيير) 4(

 – ومـع المـدير –يـق مـن القـادة، يتحملـون المسـئولية معـا قادر على تشـكيل فر :4-1

 .بخصوص القسم أو المنظمة

، وفى نفـس الوقـت يـدعم ويسـاند أهـداف المنظمـة "روح الفريق"يحفز وينشط  :4-2

 .ككل

 .قادر على خلق مناخ من الثقة المتبادلة بين أعضاء الفريق :4-3

 .الجماعةيشرك أعضاء الفريق بفاعلية فى تحديد أهداف  :4-4

 .يخلق لدى كل أعضاء الفريق درجة عالية من الالتزام بأهداف الجماعة :4-5

 فى اتخاذ القرارات المهمة والمـؤثرة عـلى – وبجدية وفعالية –يشرك أعضاء الفريق  :4-6

 .أدائهم ونشاطاتهم

 .يطلب الرأى والنصيحة من أعضاء الفريق :4-7

 .بالصدق والإخلاصيشجع كل أعضاء الجماعة على التحلى  :4-8

أو الحل الوسـط، " نفع واستنفع"يعتمد فى حله لمواقف الصراع والخلاف على مبدأ  :4-9

بحيث لا يكون هناك طرف منتصر وطرف منهزم، بل يقبل الجميع ويرضى أطراف 

 .الصراع بهذا الحل

يشرك أعضاء الفريق بفاعليـة فى تقيـيم أداء المجموعـة، ومـا يجـب أن يتخـذ مـن  :4-10

 .جراءات لتصحيح ما يوجد من أخطاءإ

 =الدرجة الكلية لإعداد فريق توجيه التغيير

 توضيح منظومة القيم وترسيخها) 5(

يقوم بدور أساسى وفعال فى ترجمـة وتحويـل النسـق القيمـى للمنظمـة إلى واقـع  :5-1

 .فعلى ملموس فى القسم أو الوحدة الذى يتولى إدارتها

 .لنسق القيمى للمنظمةلديه فهم واضح ودقيق با :5-2

 .قادر على تفعيل النسق القيمى للمنظمة، وبث الحياة فيه دائما وباستمرار :5-3

قادر عـلى توصـيل النسـق القيمـى للمنظمـة للآخـرين فى جمـل أو صـيغ دقيقـة  :5-4

 .محددة، وفى المواقف والموضوعات النوعية

 يـدركون أن –مى للمنظمة  الذين ينقل لهم النسق القي–قادر على جعل الآخرين  :5-5

هذا النسق هو بمثابة البوصلة التى يجب أن يهتدوا بها، والتى تحدد لهـم الاتجـاه 

 .المرغوب

 .يتخذ القرارات، ويتصرف، بشكل يتسق مع النسق القيمى للمنظمة :5-6

 .مخلص فى ولائه للنسق القيمى للمنظمة :5-7
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 .يكشف دائما عن اتساق أقواله مع أفعاله :5-8

يقدم المكافآت والحوافز لأعضاء الفريـق، عـلى أسـاس مـدى إخلاصـهم والتـزامهم  :5-9

 .بالنسق القيمى للمنظمة

يعتقد أنه نجح فى ترجمة وتحويل النسق القيمى للمنظمة إلى واقـع حـى، يظهـر  :5-10

 .فى السلوك والممارسات اليومية للعاملين الذين يتولى قيادتهم أو إداراتهم

 = توضيح منظومة القيم الدرجة الكلية ل

 وضع الأمور فى نصابها) 6(

بـين حـاضر المنظمـة ومسـتقبلها؛ أى قـادر عـلى الـربط " جسر"قادر على تكـوين  :6-1

 .الواقعى بين وضع المنظمة الحالى، والوضع المأمول لها مستقبلا

 عـلى) خـارج المنظمـة(على وعى تام، وفهم كبير، بـأثر متغـيرات البيئـة الخارجيـة  :6-2

 .أعضاء فريقه

 .على وعى تام، وفهم كبير بحاجات ومتطلبات عملاء المنظمة :6-3

 .على وعى تام، وفهم كبير بنقاط القوة، ونقاط الضعف، فى المنظمة أو القسم :6-4

 .قادر على التركيز على الأشياء والجوانب إلى يجب اقتحامها وتغييرها :6-5

 الأهداف المـراد تحقيقهـا، –كل متكامل  وبش–يضع خطة سنوية مكتوبة، تتضمن  :6-6

 .وكيف يمكن أن يتم ذلك، والموارد اللازمة لذلك

 . فى إعداد الخطط– وبجدية وفاعلية –يشرك العاملين  :6-7

فى إعداده للخطط، يأخذ فى الاعتبار الأمور الطارئة أو ما يحدث من أشياء لم تكـن  :6-8

 .فى الحسبان، أى لديه خطط للطوارىء دائما

 .يراجع الخطط باستمرار، ويجرى عليها التعديلات الملائمة تبعا للظروف :6-9

لديه سياسة منتظمة فى التعامل مع الموضـوعات والمواقـف، ويعـرف جيـدا كيـف  :6-10

 .يضع حدا لأى موضوع أو قضية

 =الدرجة الكلية لوضع الأمور فى نصابها 

 التواصل) 7(

 .لوب الذى يلائم الطرف الآخرقادر على التواصل باللغة والأس :7-1

 .مستمع جيد :7-2

 .قادر على عرض الموضوعات والقضايا، لفظيا، بشكل واضح وملائم :7-3

 .قادر على إجراء المقابلات بشكل فعال :7-4
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 .قادر على التعبير عن أفكاره كتابة، بشكل واضح وملائم :7-5

 المنظمـة، وكيـف تخطـط يجعل العـاملين معـه يعرفـون بأنفسـهم، إلى أيـن تمضى :7-6

 .لتحقيق أهدافها، وماذا يعنى ذلك لهم

واضح، وحريص على أن يعرف العـاملون معـه، موقفـه ورأيـه فى كـل الموضـوعات  :7-7

 .والقضايا المهمة

 .يمد العاملين معه بالمعلومات الكاملة، والصحيحة :7-8

 إلـيهم، ويجـرى مـع يعتمد فى إدارته على أسلوب الاقتراب من العاملين، إذ يذهب :7-9

 .كل منهم على حدة مناقشات وحوارات فى كافة أمور العمل

 .متسق مع نفسه، ودائما ما تتسق أفعاله مع أقواله :7-10

 =الدرجة الكلية للتواصل 

 التمكين) 8(

يجعل كل فرد من العاملين معه، يشـعر بمـدى قيمتـه وأهميتـه، فهـو يـؤمن بـأن  :8-1

 .در قوته، ولا يستطيع أن يفعل وحده الأشياء بدونهمهؤلاء العاملين هم أهم مصا

 .يعامل الجميع بوقار وكرامة واحترام :8-2

 .يعامل كل عضو من أعضاء الفريق، على أنه إنسان له اعتباره وكيانه الخاص :8-3

 .قادر على إدراك حاجات الآخرين، أو ماذا يحتاجه العاملون معه :8-4

ات الفردية لأعضـاء الفريـق الـذين يعملـون معـه مـن قادر على الربط بين الحاج :8-5

 .جهة، وحاجات المنظمة ككل من جهة أخرى

 .يكشف عن التزام شديد وواضح بالسعى نحو التفوق والامتياز :8-6

قــادر عــلى حفــز وتعبئــة الأفــراد بحيــث يصــبحون ملتــزمين بالرؤيــة المســتقبلية  :8-7

 .للمنظمة، وحريصين على تحقيقها بنجاح

 .ادر على رفع دافعية الآخرين، وتحميسهم، وبث روح التفاؤل فيهمق :8-8

قادر على أن يستخرج من الأفراد أحسن ما لديهم، أى يجعلهـم حريصـين عـلى أن  :8-9

 .يؤدوا عملهم بأحسن صورة ممكنة

أو دائما يحققـون " كاسبون"قادر على أن يجعل العاملين معه، يشعرون دائما أنهم  :8-10

 .اليةانتصارات متت

 =الدرجة الكلية للتمكين 
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 المران) 9(

حريص على أن يأخذ الآخرون الوقت الكافى، وهـو بصـدد تكـوين علاقـة شخصـية  :9-1

 .معهم، أى تقييم علاقته الشخصية مع الآخرين، بهدوء وترتيب ونضج

يأخذ فى الاعتبار الآمـال والاهتمامـات الوظيفيـة الخاصـة بكـل عضـو مـن أعضـاء  :9-2

 . أو فريقهمجموعته

 فرص التفاعل بين الأفراد، ليحثهم على مزيد من – وبشكل طبيعى وتلقائي –ينتهز  :9-3

 .التعلم والاكتساب، أى يسعى إلى أن يتعلم الفرد من كل موقف

ُيحسن استخدام مهام وواجبات العمل، كوسائل لتعليم وتطـوير أعضـاء فريقـه أو  :9-4

 .العاملين معه

 . يحل محله، أو يكلفه بالقيام بمهام نيابة عنهُيحسن اختيار من :9-5

 .ُيحسن تقديم عائد الأداء، فهو يقدمه بصدق وصراحة، وفى الوقت المناسب :9-6

عند تقديره لأداء العاملين، يحرص على أن يتعلم العامـل مـن خطئـه، لا أن يكـون  :9-7

 .الخطأ سببا للتحذير والعتاب أو اللوم

 .يه، بحيث يصبحون قادة جيدين فى المستقبليحرص على تطوير مرؤوس :9-8

 له، بحيث يكـون هنـاك صـف ثـان – أو أكثر –يحرص على إعداد وتأهيل مساعد  :9-9

 .من القادة

يشجع العاملين ويحثهم على التعلم المتواصل، بحيـث يجعلهـم يؤمنـون أن الفـرد  :9-10

 .لابد أن يحرص دائما على التعلم المستمر والتطوير الدائم

 =رجة الكلية للمران الد

 القياس) 10(

الذى يتولى مسئوليته، أى طبيعة القسم أو " طبيعة النسق"يمتلك فهما واضحا عن  :10-1

 .المنظمة التى يتولى إدارتها

الذى يتـولى مسـئوليته، أى حالـة القسـم أو " وضع النسق"يمتلك فهما واضحا عن  :10-2

 .المنظمة فى أى وقت

تغيرات القائمة فى القسم أو المنظمة التى يتـولى إدارتهـا، ويعـرف على وعى تام بالم :10-3

 .جيدا طبيعة العلاقات بينها، وكيف تؤثر فى بعضها البعض

قادر على تحديد المتغيرات المحددة لنجاح القسم أو المنظمة، وأى المجـالات التـى  :10-4

لمنظمـة إذا حدث فيها نجاح أو تحسن، فـإن ذلـك سـيؤدى إلى نجـاح القسـم أو ا

 .ككل
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يحرص باستمرار على تجميع البيانات والمعلومات عـن العوامـل المحـددة للنجـاح،  :10-5

 ً.أى تلك التى تعد أكثر أهمية وتأثيرا

يحرص فى تقييمه للموضـوعات والأشـخاص، عـلى التـوازن بـين الأشـياء المدركـة أو  :10-6

 . من ناحية أخرىالملموسة من ناحية، والأخرى غير المادية أو غير الملموسة

 .يحرص باستمرار على قياس وتقدير مدى ما يتحقق فى الخطط من تقدم وانجاز :10-7

يجرى مقابلات ولقاءات فعالة مع العاملين بهـدف تقيـيم الأداء الكـلى للقسـم أو  :10-8

 .المنظمة

يتعامل مع المشكلات وفق أهمية وخطورة كل منهـا، بحيـث تسـتحوذ المشـكلات  :10-9

 . أو الخطيرة على الاهتمام والمجهود الأكبرالكبيرة

يتدخل بحسم لتصحيح الأخطاء، ويتخـذ الإجـراءات الصـحيحة لإعـادة الأمـور إلى  :10-10

مسارها الصحيح عند حدوث أى تدخل أو انحـراف عـن الخطـة الموضـوعة لـلأداء 

)Hilt, 1988.( 

 = الدرجة الكلية للقياس

 

 =المجموع الكلى للدرجات 

 

 2-11تدريب 

 دراسة حالة لكيفية إعداد وتكوين القسم المنتج

 

 المشكلة

فبسـبب ضـعف القيـادة فى هـذا . فى منظمتك يعـانى مـن مشـكلة كبـيرة" س"القسم 

ً شهد هذا القسم تدهورا مستمرا فى أدائـه وإنتاجـه- والتى استمرت أكثر من عامين-القسم ً .

ه هذا على المنظمـة ككـل، حيـث ولأنه قسم مهم ومحوري فى المنظمة، فقد انسحب تدهور

 .أدى إلى ضعف أدائها الحالي، وتهديد أدائها المستقبلي

إن الوضع الراهن يستلزم وجود قائد جديد لهذا القسم، ينتشله مما هو فيه، ويصحح 

 .الأوضاع، ويبث فيه الحياة من جديد

 لقد تعاقب على رئاسة هذا القسم فى السـنتين الماضـيتين ثلاثـة مـديرين، كـان

 أولهم مجتهد ويعمل لساعات طويلة، إلا أنـه يفتقـر إلى رؤيـة لمـا يجـب أن يصـبح
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أمـا . ًفهو يعمل كثيرا، ولكن دون فلسفة أو هـدف واضـح يسـعى إلى تحقيقـه. عليه القسم

المدير الثاني، فكانت لدية رؤية جيدة لما يجب أن يصبح عليه القسم، إلا إنه فشل فى تنفيـد 

ًوأخيرا كان المدير الثالث، الذى كان يهتم بموضوعات .  واقع ملموستلك الرؤية وتحويلها إلى

وقضايا هامشية لم تكن لتؤثر فى تغيير أحوال القسم، بالإضـافة إلى أنـه كـان دائـم الشـكوى 

 .والتذمر من نقص تدعيم إدارة المنظمة له

، ولكنها غير ولقد أدركت إدارة المنظمة أنها أخطأت فى اختيارها لهؤلاء المديرين الثلاثة

قادرة على تحديد طبيعة هذا الخطأ بدقة، وهل هـو خـاص بـالتعليم والتـدريب، أم خـاص 

المهم أن الإدارة صممت على ألا تقع فى هذا الخطأ مـرة أخـرى، وضرورة . بالجانب الدافعي

ًأن تختار مديرا جديدا ليس كسابقيه الثلاثة، مديرا يسـتطيع بالفعـل أن يغـير هـذا القسـم  ً ً

 .ل من أوضاعةويعد

ولقد قام كبار المديرين فى تلك المنظمة بدراسة مستفيضة لتلك المشكلة، وتوصـلوا إلى 

 :ما يلى

وليس فيهم أحـد يمكـن أن نطلـق " مديرين"أن المديرين الثلاثة السابقين، كانوا مجرد  -1

ًقائدا حقيقيا"عليه   .فهم مدراء وليسوا قادة، ولهذا فشلوا". ً

تغيير "ن هؤلاء المديرين الثلاثة المهارات والإمكانات التي تؤهله لإجراء لا يمتلك أحد م -2

 .فى هذا القسم" مؤثر وفعال

لم يكن أحد منهم يمتلك رؤية واضحة ومحددة المعالم لمـا يجـب أن يكـون عليـه هـذا  -3

 .القسم، وكيفية تنفيذ تلك الرؤية

 مجـرد مجموعـة مـن - فى أدائه–، بل هو "بروح الفريق"ًإن هذا القسم لم يعمل أبدا  -4

 .، إلا أن كلاً منهم يعمل وفق ما يرىً"الموجودين معا"الأفراد 

ًلم يكن لدى العاملين فى هذا القسم فى أى وقت وعيـا أو فهـما واضـحا بقـيم المنظمـة  -5 ً

 -التى يعملون فيها، أى لا يعرفون ما الذى تريد تلك المنظمة تحقيقه، وما هـو الشـئ

 .لمهمة بالنسبة لها ا-أو الأشياء

ًوكما هو متوقع، فإن هذا القسم كان دائما يفتقد إلى وجـود اسـتراتيجية تحكـم أداءه،  -6

 .أو خريطة طريق يعمل على هداها

ولعل أسوأ وأخطر مشاكل هذا القسم، هى مشكلة نقص التواصل بـين العـاملين فيـه،  -7

عـلى، أو حتـى التواصـل بـين سواء كان تواصلاً من أعلى إلى أسـفل، أو مـن أسـفل إلى أ

 .العاملين فى المستوى الوظيفى الواحد

 ً.ونتيجة لكل ما سبق، فإن مستوى الدافعية لدى العاملين بالقسم، منخفض جدا -8
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ولأن المديرين الثلاثة السابقين لم يهتموا بتطوير الآخرين، أو بإعـداد كـوادر قياديـة أو  -9

 . ً يمكن أن يكون مساعدا للمديرصف ثان، فإنه لا يوجد فى هذا القسم من

ًوأخيرا، فإن المديرين السابقين لم يهتموا بإجراء تقييم أو قياس للأداء العام للقسم، فلم  -10

ًيول أى منهم اهتماما بمعرفة وتحديد ما الذى يجب أن يتم قياسه وتقييمه، ولا كيـف 

 .يعمل هذا القسم

التـى خـرج بهـا عـن أن إدارة المنظمـة ولقد أسفر التحليل السابق، والنتـائج الـعشرة 

، شخص قادر على تحويل هذا القسـم "قائد حقيقي"قررت عزل المدير الثالث، والبحث عن 

ًوتغييره، بحيث يصبح قسما منتجا فعالاً، يسهم فى نجاح المنظمة ككل، على أن يقـوم بتلـك  ً

 .يعالمهمة فى مدة لا تتجاوز شهرين، لأن حالة القسم تتطلب التغيير السر

 :فى ضوء المعلومات السابقة، كيف تستجيب للأسئلة والموضوعات التالية

 طبيعة القيادة) 1(

فأي نـوع مـن الأشـخاص تريـد أن : أفترض أنك أحد أعضاء القيادة العليا لتلك المنظمة

ًتختاره ليكون مديرا جديدا لهذا القسم؟ ً 

 ...........الصفات الشخصية التى يجب أن يتسم بها -أ 

 ............... معارفه، ومهاراته، وخبراته -ب

 القائد كوكيل للتغيير) 2(

 وأجـب عنهـا -ً بدءا من هنا وحتى النهايـة–تعامل مع جميع الأسئلة التالية : ملاحظة

افـترض أنـه قـد تـم اختيـارك لتكـون أنـت المـدير . ًمعتبرا نفسك المدير الجديد لهذا القسم

 :الجديد لهذا القسم

 القوة الأساسية التى سوف تعتمد عليها فى إجراء تغيير جوهري وفعـال مـن ما مصادر -أ 

 هذا القسم؟

 ما المعوقات والصعوبات الرئيسية التى تعتقد أنها ستواجهك عند تغييرك لهذا القسم؟ -ب

 كيف ستتعامل مع تلك المعوقات والصعوبات؟ ما خطتك لمواجهتها والتغلب عليها؟ -ج

 تغييرإعداد ووضع رؤية ال) 3(

 ما الذى سوف تضمنه رؤيتك للوضع المأمول لهذا القسم؟ -أ 

 ما الذى سوف تفعله لوضع وإعداد تلك الرؤية، أو كيف ستضعها؟ -ب
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كيف ستجعل كل فرد من أفراد الفريق يشعر ويدرك أنه صاحب تلك الرؤية، وبالتـالي  -ج

 يدرك الفريق أن تلك الرؤية خاصة به أو ملكه؟

 إعداد الفريق) 4(

ما الذى سوف تفعله لتحول هؤلاء العاملين فى القسم مـن أفـراد متفـرقين ومختلفـين،  -أ 

 إلى فريق عمل واحد منتج ومتكاتف؟

 ما الذى سوف تفعله لخلق مشاعر ومناخ من الثقة بين كل أعضاء الفريق؟  -ب

 توضيح القيم) 5(

ة بالنسبة للجميع فى ماذا ستفعل لكى تجعل القيم الأساسية للمنظمة، واضحة ومحدد -أ 

 القسم؟

 ما الخطوات التى سوف تقوم بها، لتحول قيم المنظمة إلى ممارسات فعلية؟ -ب

 وضع الأمور فى نصابها) 6(

ما الذي سوف تضمنه إستراتيجيتك التي سوف تعتمد عليها فى تحريك هذا القسم من  -أ 

 وضعه الحالي، بحيث يتجه نحو العمل وفق الرؤية الجديدة؟

 يف ستكون تلك الرؤية، وكيف ستطورها؟ك -ب

 التواصل) 7(

 ما أنماط المعلومات الضرورية التى يحتاج العاملين فى القسم إلى معرفتها والتزود بها؟ -أ 

 كيف ستوصل تلك المعلومات إليهم؟ -ب

 التمكين) 8(

 كيف تقيس مستوى الدافعية لدى أفراد فريقك أو العاملين معك؟ - أ

 يادة الدافعية لدى هؤلاء العاملين؟ما أنسب طرق ز -ب

 المران) 9(

ما الأسلوب الذي سوف تعتمد عليه لتتعرف أو تحدد، ما يفتقر إليه هؤلاء العـاملون،  -أ 

 ًوبالتالي تنميته لديهم، حتى يصبحوا أكثر نموا وكفاء؟

 أن التي سيتبين لك) الخ.. الخبرات- المهارات-القدرات(كيف ستتعامل مع تلك الأشياء  -ب

 العاملين يفتقرون إليها، وأنهم فى حاجة إلى تعلمها واكتسابها ليصبحوا أكثر كفاءة؟

 القياس) 10(

ما العوامل الأساسية للنجاح فى هذا القسم، أي العوامل التي يتوقف عليها نجاح هـذا  -أ 

 القسم من عدمه؟
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ن تلـك العوامـل ما المعلومات والبيانات التي تحتاجها، لكى يمكنك قياس كل عامـل مـ -ب

 المحددة لنجاح القسم؟

 

 )خطة لتطوير الذات (3-11تدريب 

 كيف يطور المدير ذاته ليصبح قائدا فعالا

 

 التعليمات

فالمحصـلة . الإجابة عن الأسـئلة التاليـة، سـوف تسـاعدك عـلى أن تصـبح قائـدا فعـالا

كخطة عمل لتطوير النهائية التى تخرج بها بعد إجابتك عن تلك الأسئلة، يمكنك استخدامها 

من فضلك اقرأ كل سؤال باهتمام وتركيز، أجب عن السؤال . ذاتك، بحيث تصبح مديرا قائدا

 .فى ضوء معلوماتك وآرائك الخاصة

 طبيعة القيادة) 1(

 1-11تـدريب " (بطاريـة قيـاس القيـادة"فى البداية أجب عـن الأسـئلة التـى تشـملها 

 :لسؤالين التاليينوبعد إجابتك عنها، أجب أيضا عن ا) السابق

 .ما أهم نقاط قوتك كقائد -أ 

 ما المجالات التى ترى أنك تحتاج إلى أن تقوى نفسك أو تطور نفسك فيها؟ -ب

 القيادة كوكيل للتغيير) 2(

ما مصادر القوة الأساسية الموجودة فى المنظمة، والتى يمكنك الاعـتماد عليهـا فى إجـراء  -أ

 التغيير بشكل ملائم وفعال؟

 ا الذى يمكن أن تفعله لكى تنشط أو تزيد أثر تلك القوة؟م -ب

 وضع الرؤية) 3(

ما الرؤية التى أعـددتها لـكى يقـوم القسـم الـذى تتـولى إدارتـه، بالعمـل وفقـا لهـا فى  -أ 

 السنوات الثلاث القادمة؟

 ما الذى يجب أن تفعله لكى تحول تلك الرؤية إلى واقع فعلى؟ -ب

 تكوين الفريق) 4(

هم نقاط القوة، وأهم نقاط الضعف، لدى مجموعة العـاملين معـك، فـيما يتعلـق ما أ -أ 

 يعمل معا من أجل تحقيق أهداف مشتركة؟" فريق"بكونهم 

ما الذى يجب أن تفعله لكى يصبح هؤلاء العاملون معك، فريق أكفأ وأحسن مما هـو  -ب

 عليه الآن؟



  مهارات القيادة

 
101

 توضيح القيم) 5(

 ة، والتى تعتبر أنت جزءا منها؟ما منظومة القيم الأساسية للمنظم -أ 

 ما الذى تفعله لكى تترجم تلك القيم وتحولها إلى ممارسات فعلية على أرض الواقع؟ -ب

 وضع الأمور فى نصابها) 6(

وضـع (ما الملامح الأساسية لاسـتراتيجيتك التـى وضـعتها لتتحـرك مـن وضـعك الحـالى  -أ 

 فى اتجاه تحقيق الرؤية؟) القسم الحالى

  الصعوبات والعراقيل التى تواجه التنفيذ الفعلى لتلك الاستراتيجية؟ما أهم -ب

 ما خططك للتغلب على تلك الصعوبات والعراقيل؟ -ج

 التواصل) 7(

يا تـرى مـا أهـم جوانـب القـوة، وجوانـب : في تقييمك لقدرتك ومهارتك على التواصل -أ 

 الضعف لديك فى هذا الشأن؟

 :جوانب الضعف                             : جوانب القوة

 ما الذى يجب أن تفعله لكى تزيد من قدراتك ومهاراتك التواصلية؟ -ب

 التمكين) 8(

 ما المحفزات التى يمكنك الاعتماد عليها، لزيادة دافعية كل فرد من العاملين معك؟ -أ 

 ما الذى يجب أن تفعله لكى ترفع من دافعية هؤلاء الأفراد إلى أقصى درجة ممكنة؟ -ب

 المران) 9(

) الأشياء اللازمة لتحسـين وتطـوير إمكانـات الفـرد(ما الحاجات أو المتطلبات التنموية  -أ 

 لكل فرد من العاملين معك؟

ما الذى يجب أن تفعله مع كل واحد من هؤلاء العاملين، لمسـاعدته عـلى تلبيـة تلـك  -ب

 المتطلبات، أى على تحسيين قدراته وذاته؟

 القياس) 10(

هم عوامل أو أسباب نجاح مجموعة العمل التى تتولى إدارتها، خلال العام القادم؟ ما أ -أ 

 أى أهم ما يتوقف عليه نجاح المجموعة فى العام القادم؟

 ما البيانات والمعلومات التى تحتاجها لكى تقيس كل عامل من هذه العوامل؟ -ب

جها، لتتمكن مـن إجـراء كيف يمكنك الحصول على تلك البيانات والمعلومات التى تحتا -ج

 ).Hilt, 1988(هذا القياس أو التقدير؟ 
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 الفصل الثالث                   
 ية التفكير الابداعى تنمأساليب
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 الثالثالفصل 

 أساليب تنمية التفكير الابداعى

 

 مقدمة 

هـل يمكـن تنميـة : ينهض الفصل الحالى بمحاولة الإجابـة عـن تسـاؤل أسـاسي مـؤداه 

التفكير الإبداعى للأفراد وزيادة مهارتهم فيه؟ ورغم مـا يبـدو فى هـذا السـؤال مـن بسـاطة 

مـن قبـل البـاحثين والعلـماء ًظاهرة فهو شديد الأهمية، حيـث كـان دافعـا لجهـود مكثفـة 

. باختلاف تخصصاتهم وتعدد صور اهتمامهم بهذا الموضوع الحيوى، وطرق وأساليب تناولـه

أن الإجابـة عنـه فى بعـض . هذا من جانب، ومن جانب آخر، فإنه يؤكد أهمية هذا السـؤال

ًالمجتمعات تمثلت عمليا فى صـورة خطـة قوميـة للتقـدم العلمـى والتكنولـوجى والحضـارى 

كما تجسـدت، فى أحيـان أخـرى، فى شـكل مشروعـات اسـتثمارية ناجحـة، . ًوالإجتماعى معا

وإنشاء مؤسسات خاصة ذات طابع علمى واقتصادي، وتنظيم البرامج واسعة النطاق، وعقد 

الدورات المختلفة للتدريب على التفكير الإبداعى وتنميته، والسعى بكل السبل للوصـول إلى 

شاكر عبد الحميد، (بداعى مهما كان عمله، وأيا كان موقعه فى المجتمع تنمية تفكير الفرد الإ

لذلك كانت أهمية تناول أساليب وطـرق تنميـة التفكـير الإبـداعى للأفـراد وزيـادة ). 1989

فانطلاقا من مسلمة أن الإبـداع حـق للجميـع، . مهاراتهم المعرفية والشخصية فى هذا الصدد

ية تنميـة التفكـير الإبـداعي، ومعرفـة الأسـس التـى تقـوم كان الاتجاه إلى التدريب على كيف

عليها هذه العملية ومختلف أساليبها، وذلك بالشـكل الـذى سـيتم تناولـه عـلى مـدار هـذا 

 .الفصل

 

 الاعتبارات الأساسية الخاصة بتنمية التفكير لإبداعى: أولا

نشرع لوضـع ًلقد اقترح البعض ضرورة أن نأخذ فى الاعتبار عـددا مـن القضـايا عنـدما 

وقد كشفت نتائج البحـوث والدراسـات . والابتكار فى منظمة ما" الإبداع"استراتيجية لتنمية 

ُالتى عنيت بتنمية التفكير الابداعى عن مجموعة من الاعتبارات التى تحكم هـذه العمليـة 

 : وأهمها ما يلى

ل اجتماعيـة عوامـ(بمعنى أن كل العوامـل المتضـمنة فيهـا : الإبداع هو عملية منظمة -1

تكـون مترابطـة وتـؤثر فى بعضـها ) واقتصادية سياسية وتكنولوجية وثقافيـة وتجاريـة

 . البعض
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بل قد يتعرض لعقبات توقفه أو تعرقله، : ًالإبداع ليس خطيا أو دائم الارتفاع والزيادة -2

 . وهكذا.. أو حتى تدفعه إلى الخلف، ثم نبدأ الانطلاق من جديد

ولـذلك يجـب أن :  وملائم للمشكلات يتطلـب الخيـال والمرونـةالإبداع هو حل جديد -3

يــتعلم المــديرون كيــف يســاعدون العــاملين عــلى ذلــك، ويســتخدمون فريــق العمــل 

 . كأسلوب لحل المشكلات

بمعنى أنها تعتمـد عـلى ظـروف كـل منظمـة عـلى حـدة، : الإبداع هو عملية موقفية -4

ه بنجاح فى كل المـنظمات، وفى كـل وليس هناك أسلوب أو طريقة واحدة ثابتة لتنفيذ

يتوقف على عـدد كبـير مـن العوامـل " جعل المنظمة إبداعية"فنجاح عملية . المواقف

أهمهــا دعــم وتأييــد الإدارة العليــا فى المنظمــة، والحساســية لاحتياجــات ومتطلبــات 

 . السوق، والتواصل الجيد، والخبرات التكنولوجية المتوفرة

فالتسلسل الوظيفى الهرمـى : ظمة وجود هياكل تنظيمية ملائمةيتطلب الإبداع فى المن -5

ًالصارم يعتبر هيكلاً جامدا لا ييسر النجاح فى إدخال الإبداع والتجديـد فى منظمـة مـا، 

 ". فرق الإدارة"والأكفأ منه هو أسلوب 

ًوإن كان ذلك يتطلب مجهـودا كبـيرا وتعلـما : إبداع أى منظمة قابل للتنمية والزيادة -6 ً ً

 . ًخماض

فعـلى سـبيل : يتطلب إبداع المنظمة اهتمام ومشاركة أطـراف أخـرى خـارج المنظمـة -7

 . المثال لابد أن يكون هناك دور لعملاء المنظمة فى تلك العملية

ذلـك لأنـه بطبيعتـه ينطـوى عـلى : يتطلب إبداع المنظمة الحوار والتفاوض والمشاركة -8

تالى، يجب حل ذلك عـن طريـق التفـاوض وبال. خلاف وصراع وتباين فى وجهات النظر

 . والمشاركة

فلا إبداع وابتكار بلا معلومات ملائمة : ًإبداع المنظمة والمعلومات مرتبطان دائما وبقوة -9

 . متاحة للجميع

كـذلك، فإنـه يـؤثر : يتضمن الإبداع فى أى منظمة عوامل فردية شخصية، وأخرى عامة -10

 . ً وأيضا فى المجتمعات- كأفراد–فى الأفراد العاملين فى المنظمة 

إن قدرات التفكير الإبداعى ومهاراتـه قابلـة لأن تنمـى وأن تزيـد بالتـدريب، وتيسـير  -11

التوظيف الفعال لها شأنها فى ذلك شأن كافة المهـارات والقـدرات الأخـرى كالمهـارات 

 .الحركية مثلاً

جيدة هو السبيل إلى تحقيـق إن استخدام المنهج العلمى وأساليب الضبط التجريبى ال -12

الهدف من برامج تنمية قدرات التفكير الإبداعى ومهاراته، سواء على مسـتوى الأفـراد 

 .أو الجماعات
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إن افتراض تنمية قدرات التفكير الإبداعى ومهاراته لا يعنى أن عوامل الوراثة ليس لها  -13

ه القــدرات فهــى ترســم الحــدود التــى يقــف عنــدها نـمـو هــذ. دور فى هــذا الجانــب

لذلك يجـب الوصـول بقـدرات الأفـراد ومهـاراتهم إلى أقصى حـد . والمهارات فى الأفراد

 .ممكن

تركز معظم الأساليب والطرق المستخدمة لتنمية التفكير الإبداعى وزيادة مهاراته على  -14

طرق توليد الأفكار فى ظل ظروف تسمح بتدفق هذه الأفكار بحريـة، وتيسـير معرفـة 

لخطوات والحيـل المخـتصرة لعمليـة التنقيـب عـن الأفكـار فى المعلومـات واستخدام ا

 . المخزونة فى الذاكرة

إن الأساليب والطرق التى تستخدم لا تكفى وحدها لتنمية قدرات التفكير الإبـداعي،  -15

وإن التدريب عـلى المهـارات فحسـب لا يضـمن تحقيـق العائـد المنتظـر مـن عمليـة 

ير قدر كاف من المعلومات الخاصة بعملية الإبداع ودورها التدريب، بل لا بد من توف

فى حل المشكلات، بما يـؤدى إلى اسـتيعاب الفـرد وفهمـه لطبيعـة العمليـات الخاصـة 

بالتفكير الإبداعي، وذلـك بالتكامـل مـع التـدريب عـلى المهـارات المختلفـة بالوسـائل 

؛ أيمن عـامر، 1983يش، ؛ زين العابدين درو1989شاكر عبد الحميد،  (والطرق الملائمة

؛ ديوان متابعة أعمال الجهـاز الادارى وشـكاوى المـواطنين، 2000؛ صفاء الأعسر، 2005

 ) "ب "1994؛ "أ "1994

إن تحقيق الهدف من برامج تنمية التفكير الإبـداعى ومهاراتـه يتطلـب وجـود دافـع  -16

زهم عـلى مناسب لـدى الأفـراد الـذين يشـاركون فى هـذه الـبرامج ورغبـة قويـة تحفـ

 .المشاركة الفعالة

 

 أساليب تنمية التفكير الابداعي: ثانيا

 مقدمة

ُيجد المتابع للتراث العلمى والبحثى الذى عنـى بأسـاليب تنميـة التفكـير الابـداعى أن 

هناك العديد من هذه الأساليب والطرق التى يمكـن اسـتخدامها، والتـى تتنـوع فى ماهيتهـا 

ات التى تركز عليها، والوقت الذى يلزم لهـا، ومـدى كفاءتهـا، وطبيعتها، وفى القدرات والمهار

؛ ديوان متابعة أعمال 2003؛ أيمن عامر، 1983زين العابدين درويش، : انظر(الخ .. وجدواها

؛ "أ "2004؛ عبـد الـرحمن توفيـق، "ب "1994؛ "أ "1994الجهاز الادارى وشكاوى المـواطنين، 

 ").ب "2004
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  Brain stormingالعصف الذهنى ) 1(

ً من أكثر الأساليب شيوعا فى حـل المشـكلات بطريقـة (*)يعتبر أسلوب العصف الذهنى

فهدفـه النهـائى هـو . إبداعية، ويسهم بشكل مبـاشر فى تنميـة الإبـداع لـدى المشـاركين فيـه

الوصول إلى حلول إبداعية للمشكلة المطروحة بغض النظر عن من قـام بحلهـا أو مـن قـدم 

صائبة، ذلك أن المحصلة النهائية تكـون منسـوبة بتفصـيلاتها إلى كـل أفـراد الفكرة الأصلية ال

 . المجموعة الذين شاركوا بالفعل فى الحل الإبداعى للمشكلة

ويقوم العصف الذهنى على مبـدأين أساسـيين، وأربـع قواعـد يـتم العمـل فى ضـوئها، 

تفصيلاً كما ) 1983(ومجموعة من الإجراءات والخطوات التى عرضها زين العابدين درويش 

 : يلى

 المبدأن الرئيسيان للعصف الذهنى ) أ(

 إلى أن هنـاك مبـدأين أساسـيين Parnes ومن بعـده بـارنز Osborneأوضح أوزبورن 

يتعين مراعاتهما فى أسلوب العصف الذهنى حتى يؤتى ثماره، ويساعد فى الوصول إلى الحلول 

م على قيمـة الأفكـار المطروحـة، وأن الكـم ، وهما تأجيل الحك)الإبداعية(الجديدة والأصيلة 

 :وفيما يلى نعرض لتفصيل ذلك . يولد الكيف

 :حكم على قيمة الأفكار المطروحةتأجيل ال: المبدأ الأول

لقد أكد كل من أوزبورن وبارنز أهمية تأجيل الحكم على الأفكار المنبثقة مـن أعضـاء 

 فإحساس الفرد بأن أفكـاره سـتكون .جلسة العصف الذهنى، وذلك فى صالح تلقائية الأفكار

كـما يسـاعد تأجيـل . ًموضعا للنقد منذ ظهورها يكون عاملاً كافا عن إصدار أية أفكار أخرى

الحكم أيضا على وضوح خصائص الفكرة المطروحة من خلال الحوار غير الناقـد الـذى يبنـى 

زة، وهـذا مـا يسـاعد على الفكرة أو على جزء منها، أو الذى يهملها إن لم تكن لها قيمـة بـار

وبالتالى يمكن أن تنجح أفكار أو حلـول تبـدو لصـاحبها . على كثرة الأفكار المطروحة وتنوعها

أنها لا قيمة لها، ولكنهـا فى الواقـع تكـون جيـدة، وبخاصـة إذا اسـتخدمها أشـخاص آخـرون 

 . ًكمفتاح لفكرة أخرى، أو حل آخر للمشكلة بحيث يبدو أكثر عمقا وخصوبة

 الجديدة هى وليدة بحق، أى ينطبق عليها كل ما فى المولود الجديـد إن الفكرة

 لهـذا. فهى تكون ضعيفة، وغـير متماسـكة، وشـواهدها أيضـا ضـعيفة. من خصائص

  

                                                           
ذهنى والعصـف   تـرجمات عديـدة شـملت القصـف الـ Brain stormingترجم الباحثون العـرب مصـطلح    (*)

وسـوف . الذهنى، والمفاكرة، وإمطـار الـدماغ، وتـدفق الأفكـار، وتوليـد الأفكـار، وابتكـار الافكـار، وغـير ذلـك
 .نستخدم مفهوم العصف الذهنى كترجمة للمصطلح
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فمن السهل أن نتصور أن تؤدى المواجهة العنيفة الناقدة لها فى البدايـة إلى احتضـارها قبـل 

 . أن تشب

لـب فيهـا مـن الدارسـين أن يفكـروا فى حلـول ولدعم هذا المبدأ قـام بـارنز بدراسـة ط

وقـد . ممكنة لمشكلات معينة على أن يبدأوا إما بالتقويم وإما بتأجيل الحكـم عـلى الأفكـار

مـن ) 2.5(ًتبين من نتائج هذه الدراسة أنه فى الحالة الأولى أنـتج الدارسـون متوسـطا قـدره 

مـن ) 3.4(، فقد كـان المتوسـط )الحكمتأجيل (أما فى الحالة الثانية . الأفكار الجيدة الأصلية

 . الأفكار الجيدة والأصيلة

 الكم يولد الكيف: المبدأ الثانى

ًيهتم الباحثون فى هذا المجال بكم الأفكار المطروحة فى جلسات العصف الذهنى، إيمانا 

منهم بأن هذا الكم يؤدى إلى تنوع الأفكار، وبالتالى إلى جـدتها وأصـالتها، وهـو الأمـر الـذى 

ًتيح للمشاركين فى هذه الجلسات أفقا أوسع، وبيئة خصبة لتوليد الأفكار الجديدة الأصـيلة، ي

ًمما يؤدى فى النهاية إلى إنتـاج أفكـار ذات نوعيـة أكفـأ وأدق وأكـثر تبلـورا، وهـذا لا يمكـن 

 . التوصل إليه من خلال الأفكار المحدودة

ًلتـى تـؤدى دورا مهـما فى معظـم ، ا)الطلاقـة  (وهنا يبرز دور تعدد الأفكار المطروحـة

ومـن ذلـك أن طلاقـة الأشـكال البصريـة . صور التفكير الإنساني، وبخاصة التفكـير الإبـداعي

ـال  ـداع فى مجـ ـة الأشــكال الســمعية بالإبـ ـون التشــكيلية، وأن طلاقـ ـداع فى الفنـ تتصــل بالإبـ

ال الشـعر الموسيقى، بينما تتصـل طلاقـة الرمـوز فى جانبهـا اللغـوى تتصـل بالإبـداع فى مجـ

أمـا طلاقـة . والقصة ودراسة الثروة اللغوية عامة، وفى جانبها الرياضى بالإبداع فى الرياضيات

كـما أن للطلاقـة علاقـة وثيقـة . المعانى والأفكار، فلها علاقة وثيقـة بالإبـداع العلمـى والأدبى

لوظـائف ببعض المهـن والأعـمال منهـا البيـع، والإعـلان والدعايـة، والخطابـة، والتـدريس، وا

 . الإرشادية والإدارية

 القواعد الرئيسية للعصف الذهنى) ب(

اقترح بارنز وزملاؤه أربع قواعد رئيسية مترتبة عـلى المبـدأين السـابقين اللـذين يجـب 

اتباعهما فى أثناء جلسة العصف الذهنى، وذلك لضمان تدفق الأفكار الأصيلة لحـل المشـكلة 

استبعاد أى نوع مـن الحكـم أو النقـد  (تجنب النقدضرورة : وهذه القواعد هى . المطروحة

حرية التفكير، والترحيب بكل الأفكار مهـما يكـن نوعهـا، وكـم الأفكـار  ، وإطلاق)أو التقويم

 .مطلوب، والبناء على أفكار الآخرين وتطوريها

 )استبعاد أى نوع من الحكم أو النقد أو التقويم (ضرورة تجنب النقد: القاعدة الأولى
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ل من أوزبورن وبارنز أنه لابد من تجنب أى صورة من صور الحكم أو النقد أو يؤكد ك

التقويم للأفكار التى تطرح أثناء جلسات العصف الذهنى، ومسئولية تطبيق هـذه القاعـدة 

. تقع على عاتق رئيس الجلسة الـذى يقـوم بـدوره بتنبيـه أى عضـو يخـالف هـذه القواعـد

وأحيانـا تـأتى هـذه . شـخص آخـر، أو محاولـة تقييمـهوتتمثل هـذه المخالفـة فى انتقـاد أى 

المخالفة من صاحب الفكرة نفسه إذا حاول أن ينتقد فكرته بصورة ما بعد أن عبر عنهـا، أو 

حاول أن يعتذر عنها، أو حتى يطلب حذفها من بين الأفكار، أو الحلول المقترحـة التـى يـتم 

 . تسجيلها أثناء الجلسة

 ية التفكير والترحيب بكل الأفكار إطلاق حر: القاعدة الثانية

كل الأفكار مرحـب بهـا مهـما يكـن نوعهـا أو مسـتواها مـا دامـت متصـلة بالمشـكلة 

ًيقول أوزبورن إن هذه القاعدة ترسخ فكرة أنه كلما كانت الفكـرة بكـرا : موضوع الاهتمام 

 .أو ساذجة كانت أفضل، لأنه من السهل أن نصقل فكرة وجدت عن أن نوجـدها مـن عـدم

والغرض من هذه القاعدة هو مساعدة الفرد أو الجماعة على أن يكون أكـثر اسـترخاء وأقـل 

تحفظا، وبالتالى أعلى كفاءة فى توظيف قدراته على التخيـل وتوليـد الأفكـار فى ظـل ظـروف 

 ). 1983زين العابدين درويش، (التخفف الكامل من ضغوط النقد والتقييم 

 لوب كم الأفكار مط: القاعدة الثالثة

وهذه القاعدة تأكيد للمبدأ الثانى فى أسلوب العصـف الـذهنى، وتعنـى أنـه كلـما زاد 

عدد الأفكار المقترحة من أعضاء الجماعة، زاد احتمال بلوغ قدر أكبر من الأفكـار الأصـيلة أو 

وفى هذه الصدد يرى الباحثون فى كثير مـن . الجيدة، أو المعينة على الحل الإبداعى للمشكلة

 ".الطلاقة هى بنك الإبداع"بات العملية أن المناس

 البناء على أفكار الآخرين وتطويرها: القاعدة الرابعة

والمقصود بهذه القاعدة إثارة حماس المشاركين وشحذ دافعيـتهم فى جلسـات العصـف 

ًالذهنى لكى يضيفوا لأفكار الآخرين، وأن يقدموا ما يمثـل تحسـينا أو تطـويرا أو بلـورة لهـا،  ً

حلـولا (شكل مع غيرها من الأفكار التى سبق طرحهـا فى الجلسـة إطـارات جديـدة بحيث ت

 ). تطوير الأفكار(، أو غير ذلك من صور الإضافة والتطوير )جديدة

ًوعموما يمكن القول بـأن الهـدف الأسـاسى مـن القواعـد السـابقة هـو إزالـة الخشـية 

ء عـلى الحساسـية مـن والخجل من نفوس المشاركين فى جلسات العصـف الـذهنى، والقضـا

كما أن الشخص حينما يستخدم أفكار غيره، وهو أمر سيتم بمشروعية، فإنه . النقد أو التقييم

 .سوف يتحرر من خشية اتهامه بالسطو على أفكار الآخرين
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 إجراءات العصف الذهنى ) ج(

تتمثل أهم إجراءات العصـف الـذهنى فى تكـوين المجموعـة التـى ستشـارك فى هـذه 

ـة،  ـد المشــكلة التــى ســتتم العمليـ ـد دور قائــدها، ودور ســكرتير المجموعــة، وتحديـ وتحديـ

الـخ مـن إجـراءات سـوف ... مناقشتها، ومستوى خبرة المجموعـة بالمشـكلة المطلـوب حلهـا

 : نعرض لأهمها على النحو التالى 

  جماعة العصف الذهنى -1

.  مـدير الجلسـةً فردا، بالإضـافة إلى12 – 6تتكون مجموعة العصف الذهنى عادة من 

فيجب أن تتضمن المجموعة ستة أفراد على الأقل حتـى يمكـن توليـد الأفكـار وإثارتهـا، مـع 

ً فردا حتى لا يصعب اسـتيعاب العـدد الكبـير مـن الأفكـار 12مراعاة عدم زيادة العدد عن 

ويمكن . الذى يطرح، وكذلك حتى يتم تجنب ميل بعض الأفراد إلى التأثير على أفكار الآخرين

ًشكيل المجموعة من مجالات دراسة أو عمل أو خلفيات ثقافية متشابهة أو مختلفـة وفقـا ت

 ).160، ص 2004جيمس هيجنز، (للهدف المطلوب تحقيقه من جلسة العصف الذهنى 

  تحديد المشكلة المراد حلها -2

أحد الإجراءات الأساسية للعصف الذهنى هو تحديـد المشـكلة التـى سـتتم مناقشـتها 

 الجلسة ومدى أهميتها لأعضاء الجماعة، ومـدى خـبرتهم بموضـوع هـذه المشـكلة، قبل بدء

والى أى مدى تتقـارب خـبراتهم فى هـذا الشـأن، ومـدى رغبـتهم أو دافعيـتهم للمشـاركة فى 

 .الجلسة

  قائد المجموعة ودوره فى إدارة الجلسة -3

نـا يختـار يتم عادة اختيار قائد للمجموعة قبـل بـدء جلسـة العصـف الـذهني، وأحيا

ويتمثـل الـدور الـرئيسى لقائـد المجموعـة فى . كذلك نائب للرئيس يساعده فى إدارة الجلسة

 :إدارة الجلسة، وتنظيم إجراءاتها التى تتمثل فى الأتى 

إبلاغ أعضاء المجموعة بأنهم سيقومون بمناقشة موضوع محدد أو مشكلة معينة أثنـاء  -  

 . عنهالجلسة، ومطلوب الالتزام بعدم الخروج

 .تحديد أهداف الجلسة والأسئلة وكافة الحقائق التى ستوضع أمام الأعضاء -  

 .إبلاغ المجموعة مرة أخرى بالنقاط السابقة فى بداية الجلسة -  

كتابة المشكلة الرئيسـية عـلى السـبورة البيضـاء، أو أى لوحـة أخـرى أمـام المجموعـة،  -  

 .بحيث يمكنهم رؤيتها بصورة مناسبة

ب بدء المجموعة فى إبداء الحلول المقترحة للمشكلة، على أن يقوم سكرتير الجلسـة طل -  

 .بتسجيل جميع الأفكار التى تطرح
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بمجرد بدء جلسة العصف الذهنى يقوم القائد بتشـجيع أفـراد المجموعـة عـلى إبـداء  -  

أفكــارهم ومقترحــاتهم بتلقائيــة ودون تحفــظ، كــما يحــافظ عــلى عــدم الخــروج عــن 

 الرئيسى للجلسـة أو المشـكلة التـى يقومـون بمناقشـة الحلـول المقترحـة لهـا، الموضوع

 .والعمل فى إطار القواعد الأربع الأساسية للعصف الذهني

 . دقيقة40 – 20يحدد مدة الجلسة التى تتراوح عادة ما بين  -  

ون، يقود جلسة التقييم التى يـتم فيهـا تصـنيف الأفكـار التـى قـدمها الأفـراد المشـارك -  

 .وترتيبها وإعطاء كل منها درجة وفقا لكفاءتها أو أولوياتها

  سكرتير الجلسة-4

لابد من تحديد سكرتير لجلسة العصـف الـذهنى قبـل بـدء الجلسـة، يتحـدد دوره فى 

 .تسجيل كل الأفكار أو الاقتراحات فى مكان ظاهر للجميع

 

 صور أخرى من العصف الذهنى ) 2(

ساسى لأسلوب العصف الذهنى بمبادئـه وقواعـده الأساسـية عرضنا فيما سبق للإطار الأ

ًويأخذ هذا الأسلوب صورا عديدة غير الصـورة التقليديـة السـابقة، منهـا . وإجراءات تنفيذه

 – 3 – 6، والتسـجيل الـذهنى BrainWritingعلى سبيل المثال لا الحصر التسجيل الذهنى 

 ):2004جيمس هيجنز، (سلوبين وفيما يلى نعرض باختصار لكل أسلوب من هذين الأ. 5

 التسجيل الذهني) أ(

التسجيل الذهنى هو أحد أشكال العصف الـذهنى غـير اللفظـي، حيـث تطبـق كافـة 

 :وتتمثل خطواته فيما يلي. مبادئ وقواعد العصف الذهنى الأساسى

 .يتم تحديد المشكلة المطلوب حلها -1

تسـجيل أفكـاره المقترحـة لحـل يجتمع المشاركون فى شكل دائـرة، ويقـوم كـل مـنهم ب -2

 .المشكلة على ورقة خاصة بذلك

بعد فترة محددة يقرها قائد المجموعة، يقوم كل فرد بتسليم ورقته التـى سـجل فيهـا  -3

 .أفكاره إلى زميله الجالس إلى جواره

ًيبدأ كل فرد فى إضافة أفكاره إلى الورقة التـى تسـلمها آخـذا فى اعتبـاره الأفكـار التـى  -4

 . زميله، مع مراعاة عدم التكرارسجلها

الثالثة (تنتقل الأوراق بعد ذلك فى الدائرة، ويتم تكرار الخطوتين السابقتين  -5

  مرتين أخـريين، بحيـث تسـتمر عمليـة تناقـل الأوراق بـين أفـراد) والرابعة
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ويمكن أن تتكـرر عمليـة تبـادل الأوراق مـرة رابعـة إذا تطلـب . المجموعة ثلاث مرات

 .الأمر ذلك

يقوم قائد المجموعة بقراءة الأفكار التى تم تسجيلها بصوت مرتفـع، ويقـوم بكتابتهـا  -6

 .أمام المجموعة، ثم تتم مناقشتها وتقييمها

ويتميز هذا الأسلوب للعصـف الـذهني، بوجـه عـام، بحريـة الأعضـاء فى التعبـير عـن 

يـه عـدم التلقائيـة فى ُأنفسهم، وعدم قدرة القائد عـلى التـأثير فى أفكـارهم، بيـنما يعـاب عل

 .التعبير عن الأفكار

 5-3-6التسجيل الذهنى ) ب(

وهو صورة أخرى من الأسلوب السابق، وإن كان أكثر تحديدا وإجرائية، حيـث تتحـدد 

 :خطواته على النحو التالي

 .يتم تحديد المشكلة المطلوب حلها -1

م بتسـجيل ثـلاث تجتمع مجموعة من ستة أفراد فى شكل دائرة، حيث يقوم كـل مـنه -2

 .أفكار فى ثلاثة أعمدة من الورقة المخصصة لذلك فى مدة خمس دقائق

 .يقوم كل فرد بعد تسجيل أفكاره بتسليم ورقته إلى من يجلس بجواره -3

 .يقوم من قام بتسلم الورقة بإضافة أفكاره أسفل الأفكار المكتوبة -4

ث يشـارك كـل فـرد بآرائـه تتكرر هذه العملية ست مرات حتى تكتمـل الـدائرة بحيـ -5

 فكـرة، وفى 108ومن الناحية النظرية يمكن بعد ثلاثين دقيقـة الحصـول عـلى . وأفكاره

الواقع العملى يمكن السماح بتكرار الأفكار، بحيث يمكن أن يظهر سـتون فكـرة جيـدة 

 .أخرى

 )2004جيمس هيجنز، (تتم مناقشة وتقييم النتائج التى تم الوصول إليها  -6

  استراتيجيات العصف الذهنى تعقيب على

يساعد أسلوب العصف الذهنى على توليد عدد كبير من الأفكار أكثر مما ينـتج 

فنجد أن التلقائيـة وعـدم تقيـيم الأفكـار . عن المجموعات التقليدية لحل المشكلات

وغياب النقد من السمات الإيجابية التى تشجع ليس فقط على زيادة عـدد الأفكـار 

وكـذلك . تشـجع أيضـا عـلى زيـادة مسـتوى أصـالة الأفكـار وجودتهـاالمطروحة، بل 

يساعد العصف الذهنى فى حل العديد مـن المشـكلات فى مجـالات العمـل المختلفـة 

مثل السياسات والاستراتيجيات والتخطيط والتنظيم والتسـويق والمنتجـات والقيـادة 

ذلك مجـالات الدراسـة وك. والاختيار المهنى والتوظيف والتحفيز والرقابة والاتصالات

 والبحــث العلمــى، ونحــن بصــدد مناقشــة المشــكلات العلميــة الجــديرة بالدراســة، 
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الـخ مـن مجـالات خصـبة يمكـن أن يوظـف العصـف ...وصعوبات البحـث العلمـى وآلياتـه

 .الذهنى فى محاولة الوصول إلى حلول لمشكلاتها

 :لآتيُومع ذلك يعاب على العصف الذهنى بعض المأخذ التى تتمثل فى ا

لا يوجــد دافــع واضــح لأعضــاء مجموعــة العصــف الــذهنى إلا مجــرد الاســتفادة مــن  -أ 

 .مشاركتهم فى عملية توليد الأفكار بوصفها خبرة جديدة بالنسبة لهم

) التجربـة(لا يفيد هـذا الأسـلوب فى مواقـف حـل المشـكلات التـى تتطلـب المحاولـة  -ب

 .لتى يتم الوصول إليهاًوالخطأ، نظرا لوجود مرحلة لتقييم الأفكار ا

ربما لا يرى المشـاركون فى جلسـة العصـف الـذهنى الحـل النهـائى المطبـق، وبالتـالى لا  -ج

 ). 163-162، ص 2004جيمس هيجنز، (يتحمسون للمشاركة فى الجلسات التالية 

 

 أسلوب التأليف بين الأشتات ) 3(

حظ من الشيوع تقريبـا، وهو أسلوب آخر، يندرج فى فئة الأساليب العملية، له نفس ال

 بصورة منظمة Analogyويمثل مركز الثقل فيه استخدام أشكال الاستعارة والمجاز والتمثيل 

وفيما يرى جوردون منشئ هذا الأسـلوب، . للوصول إلى الحلول المبتكرة للمشكلات المختلفة

ذا فكرنـا فيهـا فإن أى مشكلة تبدو لنا غريبة أو غير مألوفة، يمكن فهمها وحلها حلا مبتكرا إ

ومن ناحية أخـرى، هنـاك مشـكلات تكمـن صـعوبتها فى . بأساليب الاستعارة والتمثيل هذه

كالشجرة التى تحجب عنا " ألفتنا الشديدة بها واستغراقنا فيها أكثر مما يجب، بحيث تكون 

وفى ظروف كهذه، يكون استخدام أسـاليب الاسـتعارة والتمثيـل مفيـدا ". الغابة التى وراءها

ًضا، بل وضروريا، فى كونه يتيح فرص إيجاد مسافة كافية بـين الشـخص والمشـكلة، بالقـدر أي

 ). 2005؛ 2003أيمن عامر، (الذى يمكنه من الرؤية الجيدة لها، والاتجاه نحو حلها حلا مبدعا 

 : ويقوم هذا الأسلوب على ثلاث مسلمات أساسية هى

ل، مما يؤدى إلى إمكـان تنشـيطها وزيـادة أن العملية الإبداعية قابلة للوصف والتحلي -أ 

 . فعاليتها لدى الأفراد والجماعات على السواء

أن كل ظواهر الإبداع فى العلم أو الفن أو غيرها من الصور الحضارية للنشـاط المبـدع  -ب

 . متشابهة، وتقوم على نفس العمليات النفسية الأساسية

 لها نفـس Direct Analogyتمثيل المباشر أن الحيل المختلفة لحل المشكلات، وأهما ال -ج

 .العائد، سواء بالنسبة للنشاط الإبداعى الفردى، أو النشاط الجماعي
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وفيما يرى جوردون، فإن أسلوب التأليف بين الأشتات هذا، يمثل من الناحيـة العمليـة 

نظريـة واضــحة المعـالم، ولهــا فروضــها الخاصـة التــى أمكــن إخضـاعها للتجريــب والبحــث، 

 : دت صحتها بما كشفت عنه من نتائج مشجعة، وأهم هذه الفروض ما يأتى وتأك

أن الكفــاءة الإبداعيــة للأفــراد يمكــن أن تزيــد بصــورة ملموســة، إذا تــيسر لهــم فهــم  -1

 . العمليات النفسية التى يتحقق فى ظلها نشاطهم المبدع

 وجـدانى أكـثر أهميـة فيما يتصل بالمكونات المختلفة فى العملية الإبداعية، فإن ما هـو -2

 . مما هو عقلى أو يتسق مع المنطق

أن العناصر المختلفة فى هذا الجانـب الوجـدانى مـن العمليـة الإبداعيـة، يمكـن فهمهـا  -3

لـكى نزيـد مـن " بهـذا المعنـى"ولابد من فهمهـا ". بمعنى ملاحظتها ووصفها وتحليلها"

 . ت التى تواجهنااحتمالات نجاحنا فى التوصل إلى الحلول الخلاقة للمشكلا

ومع ذلك، فإن هذا الأسلوب يقوم على أساس أن العملية الإبداعية هـى أصـلا نشـاط 

عقلى يمارسه الفرد فى موقـف تحديـد وفهـم المشـكلة أول الأمـر، ثـم فى موقـف حـل هـذه 

، سواء فى موقف تحديـد "التأليف بين الأشتات"المشكلة بعد ذلك، ولهذا يشار إلى أن عملية 

 : أو فى موقف البحث عن حل لها، تتضمن نوعين رئيسيين من النشاط المشكلة،

وذلـك عـن طريـق ثـلاث عمليـات عقليـة : جعل ما هو غريب مألوفا : النشاط الأول 

، والتى تأخذ غالبا صورة بحث عـن )أو المشابهة (التحليل، والتعميم، والتمثيل: أساسية، هى

الغريب، بحيث يوضح طبيعته، ويعـين عـلى نموذج أو تصور عقلى يضم فى إطاره هذا الشئ 

 .تحليل عناصره

وليس المقصود بهذا النشاط مجـرد السـعى : النشاط الثانى، جعل ما هو مألوف غريبا 

إلى الغرابة والشذوذ، وإنما هو محاولة واعية من جانب الفرد تتيح له رؤيـة جديـدة للعـالم، 

ضمن مثل هذه المحاولـة العديـد مـن الطـرق وتت. الخ.. والناس، والأفكار، والمشاعر، والأشياء

بمعنـى آخـر، أن . للوصول إلى هذه الرؤية الجديدة للجوانب المختلفة فى العـالم المـألوف لنـا

هذه المحاولة يمكن أن تقلب طرقنا المعتادة فى إدراك هذا العالم، وفى التوقعات التى درجنـا 

نا لما يمكن أن يقع فى هذا العالم مـن عليها بالنسبة لسلوكنا وسلوك الآخرين، وحتى فى تفسير

 .أحداث

هذا النشاط الأخير وهو جعل المـألوف غريبـا يعتـبر جـوهر عمليـة تنميـة الإبـداع فى 

أسلوب التأليف بين الأشتات، وهو نشاط تتحقـق فعاليتـه بتـوفر مجمـوعتين مـن العوامـل 

 ):2005؛ 2003أيمن عامر، (
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والتــى تقــوم بــدور مهــم فى ) ت النفســيةهــى الحــالا(المجموعــة الأولى مــن العوامــل 

 :العملية الإبداعية أساسا، وأهمها ما يلى 

تذبذب المبدع فى اندماجه فى المشكلة التى يفكر فيها، ويأخـذ شـكل الاتصـال الوثيـق  -1

 .بالمشكلة والاستغراق فيها، والبعد المؤقت عنها

 .لوغهتأجيل الإشباع أو مقاومة الرضا المتعجل بالحل الذى تم ب -2

إتاحة الفرصة أمام العقـل لـكى يلعـب بالأفكـار أو الصـور أو الأخيلـة المتصـلة بالحـل  -3

 .المقترح للمشكلة

 .شعور المبدع بالاستقلال الذاتى للفكرة التى خرجت عنه -4

الإحساس بالرضا والبهجة والمتعة عند إدراكه بأنه قد بلغ الحل أو على وشـك الوصـول  -5

 ).2005؛ 2003أيمن عامر، (إليه 

 المجموعة الثانية من العوامل ويطلق عليها الأساليب العملية أو الإجرائية

وتقوم بدور المثير أو المحفز للحالات النفسية السابقة، كما تشجع على الانطلاق الحـر 

للأفكار، وتعين على التقليل من صور التصلب والجمود الـذهنى فى مواقـف حـل المشـكلات 

، ديـوان متابعـة أعـمال الجهـاز "ب "2004؛ "أ "2004الـرحمن توفيـق، عبد (بهذا الأسلوب 

 ,Manktelow؛ 2004؛ جـيمس هيجنـز، "ب "1994؛ "أ "1994الادارى وشـكاوى المـواطنين 

2005.( 

 

 Excursion techniqueأسلوب النزهة العقلية ) 4(

 يستخدم هذا الأسلوب عندما لا تصـل المجموعـة إلى حـل للمشـكلة المطروحـة، عـلى

وهنـاك . الرغم من استخدامها للعديد من الأساليب الإجرائيـة الإبداعيـة السـابقة أو غيرهـا

أربع خطوات أساسـية لهـذا الأسـلوب هـى النزهـة ذاتهـا، ورسـم المتنـاظرات بـين المشـكلة 

وأحداث النزهة، وتحليل هذه المتناظرات، وأخيرا تبادل الخبرات مع المجموعـة، وذلـك عـلى 

 :النحو التالى

َيطلب القائد من كل فرد من أفراد المجموعة التى تشارك أن يغمـض عينيـه، : النزهة  -أ 

ويتخيل القيام بنزهة إلى مكان ما ليس لـه علاقـة بالمشـكلة، موضـوع الاهـتمام، مثـل 

عادة لا تستغرق هذه الرحلة أكـثر مـن خمـس . متحف ما، أو إحدى المدن، أو الفضاء

 .رد فى تسجيل ما رآه فى رحلتهأو عشر دقائق، وبعدها يبدأ كل ف

بعد انتهاء المدة المخصصة للنزهة، يخصص القائد لكل فـرد : رسم المتناظرات  -ب

 ما يقرب من خمس عشرة دقيقة لرسم المتنـاظرات بـين مـا رآه أثنـاء النزهـة
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ويمكن لكل فرد التعبير عن العلاقات بين الصور المرئيـة والمشـكلة . والمشكلة المطروحة

 .قة يفضلهابأية طري

يطلــب القائــد مــن كــل فــرد تحديــد المعــانى الحقيقيــة : التقيــيم واســتيعاب النتــائج  -ج

للعلاقات التى ظهرت فى الخطوة الثانيـة بالنسـبة للمشـكلة، بمعنـى كيفيـة اسـتخدام 

إن هذه الخطـوة هـى التـى تمثـل تحـديا . هذه العلاقات بعد فهمهما فى حل المشكلة

ـدرات المشــاركين، ـا لقـ ـة ًفعليـ ـداعى والرؤيـ ـب القــدرة عــلى التفكــير الإبـ  حيــث تتطلـ

 .المستقبلية

يقوم المشاركون بتبادل نزهاتهم والمتنـاظرات والحلـول التـى توصـلوا : تبادل الخبرات   -د

إليها مع بعضهم البعض، وعن طريق العصف الـذهنى بعـد ذلـك يمكـن الوصـول إلى 

 .أفكار جديدة

المشكلات المعقدة التى تتطلب حلولا متميزة ويفيد هذا الأسلوب بصفة خاصة فى حل 

غير مألوفة مثل تخطيط الحملات الإعلانية، أو إدخال خصائص متنوعة على أحـد المنتجـات 

 .الخ... فى أحد الأسواق الحالية

. ويجب على القائد أن يشجع المشاركين على المشـاركة وتبـادل خـبراتهم بشـكل فعـال

الأسلوب بنجاح، سيحصلون بالتأكيد على مجموعة مـن فعندما ينتهى المشاركون من تطبيق 

 .الأفكار الجديدة غير المتوقعة

 

 "ماذا لو؟) "5(

 :لدينا الميزانية، ولدينا السوق لفتح فرع جديد فى مدينة أخرى: السؤال 

  توليد البدائل-1

 .أبدأ بالتنفيذ -

 .لا نبدأ بالتنفيذ -

 .أجل القرار -

 .ادرس الموقف أكثر -

 .زءا فقط من الفرعانقل ج -

 " :بماذا لو" ومن هذه البدائل اطرح الأسئلة بادئا -2

 .يتغير السوق -

 .لم يتغير السوق -

 .زادت أسعار الفائدة -

 .رفض الموظفون الانتقال -
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 .تغير اقتصاد المدنية التى سننتقل إليها -

 : من تلك الأسئلة ركز على الافتراضات المقدمة مثل-3

  خفية لم ندرسها؟هل هناك تكاليف -

 هل اعتمادنا كله على اقتصاد مستقر؟ -

 هل انتبهنا إلى ميول العاملين حيال الانتقال؟ -

 

 :التمرين 

 . اكتب السؤال أو المشكلة-1

..............................................................................................................................

.............................................................................................................................. 

 . اكتب البدائل المقترحة-2

..............................................................................................................................

.............................................................................................................................. 

 ")ب "1994؛ "أ "1994ديوان متابعة أعمال الجهاز الإدارى، (

 ".بماذا لو؟" اكتب الأسئلة بادئا -3

..............................................................................................................................

.............................................................................................................................. 

 . ركز على الافتراضات المقدمة عبر التساؤلات الأساسية-4

..............................................................................................................................

.............................................................................................................................. 

 

 إعادة طرح المشكلة) 6(

فالحل يجب أن .  فى أننا نحاول حل المشكلة الخطأًقد تكون المعضلة فى المشاكل أحيانا

 :يبدأ بتحديد وتعريف المشكلة لأن

 .تحديد المشكلة مصدر القوة فى الحل -1
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 تحديد المشكلة يوصلك إلى الحل مباشرة -2

تحديد المشكلة يفرض عليك عادة النظر فى المشكلة، مما يجنبك الوقوع فى خطأ عـدم  -3

ة، أو خطأ الوقوع فى نمط الحـل الخـاطئ، والغـوص فيـه بـلا النظر فى الأسباب الظاهر

 .إدراك منك

 

 طرحك للمشكلة 

..............................................................................................................................

.................................................................................... ......................................... 

 طرح المشكلة بشكل عام 

 كيف نطور علبة الصودا المصنوعة من الألومنيوم؟: مثال على المشكلة 

 ًكيف نصمم نظام تعبئة للصودا يكون عمليا؟: إعادة طرح المشكلة

 :والآن اطرح مشكلتك بشكل عام

..............................................................................................................................

.............................................................................................................................. 

 ")ب "1994؛ "أ "1994ديوان متابعة أعمال الجهاز الإدارى، (

 حدود الأسئلة والافتراضات 

 اعدة الأولى؟كيف تزيد من سرعة لاعب البيسبول للوصول إلى الق: مثال 

 :إعادة الطرح عبر الأسئلة والافتراضات 

 لماذا العجلة والسرعة؟

 ربما مشكلة وزن المعدات الرياضية المستخدمة؟ -  

 .ربما رد فعل اللاعب السريع قد تحل المشكلة -  

 ولماذا لاعب البيسبول فقط؟ ألا يعانى من المشكلة لاعب الهوكى أو كرة السلة؟ -  

ت على الوصـول إلى القاعـدة الأولى فقـط؟ ألـيس هنـاك مشـاكل فى النـواحى لماذا ركز -  

 الأخرى من اللعبة؟

 

 أسئلة وافتراضات لمشكلتك

  إعادة طرح مكونات المشكلة -ج

 كيف نتخلص من تأخر عمال المصنع عن الدوام؟: مثال 

 :مكونات المشكلة هى 
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 كيف نحفز العاملين ليصلوا فى وقت الدوام؟ -

 يمكن مساعدتهم فى الوصول وقت الدوام؟كيف  -  

 كيف نعبر للعاملين عن أهمية الالتزام بالدوام؟ -  

 إعادة طرح مكونات مشكلتك  *

..............................................................................................................................

..............................................................................................................................

.............................................................................................................................. 

 "ما المشكلة الحقيقة؟"  سل -د

 كيف نعيد تصميم نظام جديد لجمع التبرعات لجامعة؟: مثال 

 .المشكلة الحقيقيةأعد طرح  -  

 كيف نقنع الخريجين بأن الجامعة فى حاجة للمال؟ -  

 كيف نكسب الأموال للجامعة؟ -  

 كيف نتخلص من لجنة التبرعات الحالية؟ -  

 أعد طرح مشكلتك الحقيقية    

..............................................................................................................................

..............................................................................................................................

.............................................................................................................................. 

 "افترض العالم المثالى" لعبة التمنى -ه

 كيف نخفض تكاليف الرعاية الصحية دون تخفيض هذه الرعاية؟ : مثال

 :والتمنى يكون 

 ً.ليت الرعاية الصحية لا تكلف كثيرا -  

 .ليتنا نقرر إدارة النظام دون تكلفة وظيفية -  

 .ليت العاملون يتمتعون بصحة أفضل -  

 .ليت تكاليف التامين الصحى لا تكون عالية -  

 ماذا تتمنى؟

..............................................................................................................................

.............................................................................................................................. 

 ")ب "1994؛ "أ "1994ديوان متابعة أعمال الجهاز الإدارى، (
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 التخيل المؤطر) 7(

جـة كبـيرة مـن المعرفـة والحقـائق والأفكـار إن التخيل المـؤطر وسـيلة للتوصـل إلى در

ًومن الصعب أحيانا التوصـل إلى هـذه المعرفـة . والخبرات والصور الخيالية المخزنة فى الدماغ

فعملية التخيل تؤدى إلى الاسترخاء، مما يجعل المعلومات المخزونة فى . عبر الجهود المقصودة

 .منطقة اللاشعور تطفو إلى منطقة الشعور فى العقل

والخطوات التالية تساعد على التخيل، وكل فكرة يمكن الاستفادة منها، وهذه العمليـة 

 :لا تحتمل الخطأ والصواب

ًوقد يكون ذلك عملا، أو إجراء، أو موقفا، أو عمليـة، أو مشـكلة . اختر شيئا تود تخيله - أ ً

 :والأسئلة المقترحة لإثارة الأفكار والصور الخيالية قد تكون. تحتاج لحل

 ماذا تريد أن ترى على ساحة الواقع؟ -  

 هل هناك أشياء أخرى تطرأ على بالك؟ -  

 هل يمكنك وصف الشيء بحالته المثالية؟ -  

 أى شيء أو موقف تراه أفضل مما لديك؟ -  

أغمض عينيك، واسـترخ، واسـتخدم أى أسـلوب يجعلـك بحالـة اسـترخاء تـام، مثـل أن  -ب

 .تتخيل أنك فى مكان تحبه

 عقلك ينتقل بلا حدود بين الأفكار، وكذلك خيالك، كن منتبها لأية صورة خياليـة أو دع -ج

كلمة تطرأ على بالك، حدد وقتا لهذا التدريب، أو اترك مخيلتك تعمـل حتـى تسـتنفذ 

 .كل الصور الخيالية الممكنة

ً سجل كل الأفكار والصور التى وردت لك حتى ولو كانت ناقصة، فقد تثير فيك أفكـارا -د

ادرس هذه الأفكار، واختر منها ما يمكنك الاستفادة منه، أو ما تعتبرهـا . أخرى مترابطة

 .ذات إمكانية للاستفادة منها مستقبلا

 .اترك هذه الأفكار التى ولدتها، وابتعد عنها لفترة، وعد إليها فيما بعد لدراستها -ه

 

 لائحة الأفكار الجديدة) 8(

عة الاستخدام فى عملية الاسـتحثاث الفكـري، تشـجع أداة شائ" اليكس أوزبورن"لائحة 

والمطلـوب منـك فى هـذا ": أوزبـورن"وهذه لائحـة معدلـة مـن لائحـة . على التفكير المتنوع

وانظر فى شتى الطرق التى يمكـن أن . التدريب أن تكتب الشيء أو العملية التى تود تغييرها

 .تغيرها تحت كل مجموعة أسئلة
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  تغييرهادالشيء أو العملية المرا

 )اكتب(

......................................................................................................................................

......................................................................................................................................

...................................................................................................................................... 

 انظر كيف يمكنك أن

 تستخدمها فى مجالات أخرى؟ طرق جديدة؟ طرق معدلة؟

) اكتب(

......................................................................................................................................

......................................................................................................................................

..................................................................................................................................... 

 تكيفها؟

ما الشيء الشبيه بها؟ أية أفكار أخرى تقترحها هذه العملية؟ هل هناك سوابق؟ كيـف 

 يمكن الاستعانة بها؟ من أقلد؟

) اكتب(

........................................................................................................................... 

........................... ............................................................................................... 

.......................................................................................................................... 

 تعدلها؟

هل من زاوية رؤية جديدة؟ هل يمكن تغيير المعنى أو اللون أو الحركة أو الصـوت أو 

 ؟ هل هناك تغييرات أخرى؟الشكل

 .............................................................................................) .......................اكتب(

................. .............................................................................................................. 

................................................................................................................................ 

 

 تصغرها؟

ماذا يمكن أن ننقص منها؟ كيف نصغرها؟ كيـف نكثفهـا؟ كيـف نخفضـها ونقصرهـا؟ 

 نقللها؟ 
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 تحذفها؟ نقسمها؟

) اكتب(

......................................................................................................................................

......................................................................................................................................

...................................................................................................................................... 

 تعوضها؟

 من غيرها؟ هل من مكونات أخرى؟ مواد أخرى؟ مكان آخر؟ طريقة أخرى؟

) اكتب(

......................................................................................................................................

......................................................................................................................................

...................................................................................................................................... 

 

 تقوم بإعادة ترتيبها؟

ب المعمـول بـه إعادة ترتيب المكونـات؟ اسـتبدال الوسـيلة؟ تبـديل السرعـة أو الترتيـ

 واختباره بطريقة أخرى؟ تغيير الجدول؟

) اكتب(

......................................................................................................................................

......................................................................................................................................

...................................................................................................................................... 

 ًم بعكسها وقلبها رأسا على عقب؟تقو

 ضع الموجب بدلا من السالب؟ صل الأضداد بعضها مع بعض؟ اقلبها؟ اعكس الأدوار؟

) اكتب(

......................................................................................................................................

......................................................................................................................................

...................................................................................................................................... 

 

 تمزجها؟

كيف يبدو المزيج منهـا؟ والعينـات؟ والمتشـابهات؟ والوحـدات الممزوجـة؟ والأهـداف 

 جةالمتحدة؟ والأفكار المتحدة والممزو
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 ..........................................................................................) ...............................اكتب(

...................................... ............................................................................................... 

 ")ب "1994؛ "أ "1994ديوان متابعة أعمال الجهاز الإدارى، (

 

 Reframing: مصفوفة إعادة التنظيم) 9(

 .النظر إلى المشكلة من مناظير مختلفة: الوظيفة

مصفوفة إعـادة التنظـيم أو إعـادة التشـكيل هـى أسـلوب بسـيط، : كيفية الاستخدام

يســاعدك عــلى النظــر إلى المشــكلة المعينــة، وبخاصــة المشــكلات التجاريــة أو التــى تواجــه 

ل عـدد مـن وجهـات النظـر المنظمات الاقتصادية أو المالية، من مناظير مختلفة، أى من خلا

المختلفة، وهو ما يؤدى إلى توسيع مدى أو نطاق الحلول الإبداعية التى يمكن أن تولـدها أو 

 .تصل إليها كحلول لتلك المشكلة

أن الأفـراد المختلفـين فى خـبراتهم : ويقوم هـذا الأسـلوب عـلى فكـرة أساسـية مؤداهـا

 .يدركون المشكلة الواحدة بوجهات نظر مختلفة، كل على حسب خبراته

وكل ما يـؤدى إليـه هـذا الأسـلوب أنـه يسـاعد الفـرد عـلى أن يضـع نفسـه فى مكـان 

عنـه، وبالتـالى تخيـل الحلـول التـى الآخرين، أى يرى المشكلة كما يراها الآخرون المختلفون 

وباختصار، فـإن هـذا الأسـلوب . يمكن أن يصل إليها هؤلاء الآخرون المختلفون لتلك المشكلة

ًمما يجعلك قادرا على امتلاك أكـثر مـن منظـور أو " أكثر من شخص"يساعدك على أن تكون 

 .تصور أو وجهة نظر حيال المشكلة الواحدة

لهما، أو من خلال أحدهما، استخدام المشكلات بعـدد ونعرض لأسلوبين يمكنك من خلا

 :كبير من الطرق المختلفة

  أسلوب الجوانب الأربعة-أ 

وهــو أســلوب للنظــر إلى أى مشــكلة فى مجــال التجــارة والأعــمال عــبر أربعــة منــاظير 

 :مختلفة، هي

َلمنتج  -1  هل هناك عيوب أو أخطاء فى المنتج؟): سلعة أو خدمة(ُ

 ناك أخطاء أو عيوب فى خططنا التجارية أو خططنا التسويقية؟هل ه: لتخطيط -2

إذا كنا جادين بالفعل فى زيـادة نشـاطنا وأعمالنـا، فكيـف يمكننـا أن نحقـق : لإمكانية -3

 ذلك؟

ًلماذا يختار الناس منتجا معينا ويفضلونه عن منتج آخر؟: لآخرون -4 ً 
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لتـى نواجههـا هنـا، والتـى يجـب والمشكلة ا. والشكل التالى يعرض مثالاً لهذا الأسلوب

إدراكها من تلك المناظير الأربعة، هى انخفاض مبيعات أحـد المنتجـات الجديـدة، ومـن ثـم 

مثـالاً لمصـفوفة إعـادة ) 1-12(ويوضـح الشـكل التـالى رقـم . نحاول البحث عن سبب ذلـك

 .التنظيم

 

 :منظور المنتج

 هل تم تجريب أو اختبار المنتج قبل نزوله -

 للسوق؟

 ًل هو سليم فنيا؟ ه-

  هل هو جذاب؟-

  هل سعره مناسب؟-

 :منظور التخطيط

 هل استهدفنا الأسواق الصحيحة والمناسبة؟-

  هل نستخدم استراتيجية البيع الصحيحة؟-

  

 

 

 

 :منظور الإمكانية

  كيف يمكننا زيادة حجم المبيعات؟-

 :منظور الآخرين

  ما رأى العملاء فى هذا المنتج؟-

 على قناعة بجودته أو كفاءته؟ هل هم -

 ً لماذا يختارون منتجا آخر؟-

 )1-12(شكل رقم 

 مثال لمصفوفة إعادة التنظيم

 

فلا شك أن الإجابة عن مثل تلك الأسئلة، التى تعكس أربعة جوانب أساسية للمشـكلة 

سوف تساعدك على التوصل إلى أنسب الحلول لتلـك المشـكلة، مادمـت )  مناظير مختلفة4(

 .ركتها وتعاملت معها من جوانبها المختلفةقد أد

 أسلوب التخصصات المختلفة -ب

الأسلوب الثانى لاستخدام مصفوفة إعادة التنظيم، هو أن ننظر إلى المشكلة المعينة من 

فـالمعروف أن الطريقـة التـى يـرى . خلال وجهات نظر أفراد من مهن أو تخصصات مختلفة

نظر المهندس مـثلاً، وكلاهـما يختلـف عـن وجهـة بها الطبيب مشكلة ما تختلف عن وجهة 

 .نظر مدير المبيعات

 المشكلة
 انخفاض مبيعات أحد المنتجات
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إذن فمن خلال هذا الأسلوب يتم إدراك المشكلة والتفكير فيهـا عـبر أكـثر مـن منظـور 

 .مهنى أو تخصصى مختلف

 ملخص

مصفوفة إعادة التنظيم هو أسلوب يسـتخدم للمسـاعدة عـلى إدراك أى مشـكلة مـن  -1

اعد على توسيع نطاق النظر للمشكلة وزيادة عدد البدائل مناظير مختلفة، وهو ما يس

 .الممكنة كحلول لتلك المشكلة

يتمثل الاستخدام العملى لهذا الأسلوب فى قيامك بكتابة المشكلة التى تبحث عن حـل  -2

لها فى مستطيل وسط صفحة بيضاء، ثم ترسم حولها عدد مـن المسـتطيلات يمثـل كـل 

ًلك المشكلة، تماما كالشكل السابق مع إمكانيـة زيـادة منها وجهة نظر مختلفة حيال ت

عدد المستطيلات المحيطة بالمشكلة بناء على طبيعة تلـك المشـكلة وتعـدد جوانبهـا أو 

 .تعدد مناظير إدراكها

إحدى طرائق استخدام هذا الأسلوب فى المجال التجارى أو مجال الأعمال هى طريقـة  -3

المنتج، :  فى المشكلة عبر أربعة مناظير مختلفة، هيالجوانب الأربعة؛ حيث يتم التفكير

 .والتخطيط، والإمكانية، والآخرون

كيـف يـدرك : وهناك طريقة أخرى لاستخدام هـذا الأسـلوب، وهـى أن تسـأل نفسـك

الآخرون من تخصصات أو مهن أخرى هذه المشـكلة؟ وكيـف سـيفكرون فيهـا أو يتعـاملون 

ة كـما يمكـن أن يـدركها كـل واحـد مـن هـؤلاء وعليـك أن تحـاول أن تـدرك المشـكل. معها؟

المتخصصين المختلفين؛ لأن ذلك سوف يزيد من فرصة وصولك لأفكار جديدة وإبداعية لحـل 

 .(Manktelow, 2005)تلك المشكلة 

 

 Provocationالإثارة الذهنية ) 10(

 تجريب الأفكار واختبارها: الوظيفة

ليب المهمـة التـى تسـتخدم فـيما يعـرف الإثارة الذهنية أحـد الأسـا: كيفية الاستخدام

كـما " (المـدخلات العشـوائية"وهذا الأسلوب شأنه فى ذلـك شـأن أسـلوب . بالتفكير الجانبي

ً، يهدف إلى جعل الفرد قادرا عند التفكير فى مشكلة ما، على أن يتخلص مـن أو ينحـى )سيرد

 .ن حل لتلك المشكلةًجانبا أنماط التفكير التقليدية التى عادة ما تستخدم عند البحث ع

وكما أوضحنا سابقًا، فإننا نفكر مـن خـلال اسـتدعاء صـيغ ومفـاهيم وأنمـاط تـم 

فعنـدما نواجـه مشـكلة . تكوينها عبر تاريخنا وخبراتنا السـابقة، وتـم تخزينهـا فى المـخ

 فلكل نـوع. معينة، فإننا نستدعى النمط الذى اعتدنا أن نفكر به فى مثل تلك المشكلة
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من المشكلات نمط من التفكير التقليدي، وبالتالى نمط من الحلول الذى كوناه أو شكل معين 

 .من خبراتنا واعتدنا عليه، ومن النادر أن نفكر خارج نطاق تلك الأنماط

ًورغم أننا قد نعرف أن حل مشكلة ما ربما يكون جزءا من نمط آخر خاص بنـوع آخـر 

بين المشكلة التى نحـن بصـدد البحـث (بط من المشكلات، فإننا لا نستطيع أن نقوم بهذا الر

عن حل لها والتى تنتمى إلى نمط معين، والحل الذى هو جزء مـن مشـكلة تنتمـى إلى نمـط 

 .بسبب طبيعة بناء المخ نفسه) آخر مختلف

ويمكن لأسلوب الإثارة الذهنية أن يساعدنا فى إجراء هذا الربط بين أنماط مختلفة مـن 

ًويتم تنفيذ هذا الأسـلوب عمليـا . ولم يسبق أن قمنا به من قبلالتفكير، ربط لم نكن ندركه 

 :على النحو التالي

نقوم بشكل عمدى بالتسليم بصحة مقولة معينة، رغـم معرفتنـا التامـة بأنهـا مقولـة 

ولا بد أن تكون . وغير واقعية، إلا أننا سنسلم جدلاً بصحتها، ونتخذها كنقطة انطلاق" غبية"

ًعقولنا وتجعلها تنحى جانبا طريقـة التفكـير " تصدم"ير حقيقية حتى تلك المقولة غبية أو غ

ًوبمجرد أن نضع تلك المقولـة المثـيرة أو المحرضـة، يجـب أن ننحـى جانبـا الحكـم . التقليدية

ًالمنطقى عليها، أى لا نحاول أبدا تقييمها منطقيا أو واقعيا والبحث عما إذا كانـت صـحيحة  ً ً

نسـلم ... ا أن نولى ذلك أى قدر من الانتباه أو الطاقة العقليـةًلا يجب أبد... أم غير صحيحة

 .بها ونقبلها، ثم بعد ذلك علينا أن نبدأ فى توليد أكبر عدد ممكن من الأفكار منها

: يمكننا أن نعرض على أنفسنا تلك القضية أو المقولة، ونقبلها ونسلم بها، وهي: وكمثال

 يجـب أن نفكـر فى مـدى صـحة أو واقعيـة تلـك هنا لا". لا يجب أن يكون للمنازل أسقف"

نفكـر فـيما يمكـن أن ... القضية المقترحة، بل المطلوب أن نفكر فيما يمكـن أن يترتـب عليهـا

فـالفرد هنـا يمكنـه أن يفكـر فى إمكانيـة وجـود . نستخرجه أو نولده منها من أفكار جديدة

الزجـاج الشـفاف، ، أو منـازل بأسـقف مـن )مثـل بعـض السـيارات(منازل بأسقف مفتوحة 

 .وكيف أن الفرد يمكن أن ينام فى سريره وهو ينظر إلى النجوم فى السماء من فوقه

ومعنى هذا أنه بمجرد أن تصيغ القضية المثيرة، فإنك تستطيع أن تستخدمها بأكثر مـن 

 :طريقة؛ حيث تستطيع أن تفكر في

 ).يقة واقعةمترتباتها إذا أصبحت حق(ما يمكن أن يترتب على تلك القضية  -أ 

 .ما يمكن أن يترتب عليها من فوائد أو منافع -ب

الظروف أو العوامل التـى إذا وجـدت، فـإن تلـك القضـية الغريبـة، يمكـن أن تتحـول  -ج

 .ًلتصبح بالفعل حلاً جيدا لمشكلة ما
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ما الذى يمكن أن نصل إليه بعد سلسلة من الأحداث المتتالية التـى تـم اشـتقاقها مـن  -د

 . أو الحل الافتراضى الغريب للمشكلةتلك المقولة

ًوعموما، فإن هذا الأسلوب، مثل كل أسـاليب التفكـير الجـانبي، ربمـا لا يسـفر فى كـل 

الحالات عن الوصول إلى أفكار جيدة، وذات صلة مباشرة بالمشكلة التى نسعى إلى حلهـا، إلا 

وفى كـل الحـالات، فـإن . ًأنه أحيانا ما ينجح فى ذلك فى بعض الحالات ويكون عظيم الفائـدة

ًالأفكار المتولدة نتيجـة اسـتخدام هـذا الأسـلوب، تكـون دائمـًا أفكـارا جديـدة أصـيلة وغـير 

 .مسبوقة

 ملخص

هذا الأسلوب أحد الأساليب المهمة للتفكير الجانبى التى تساعد على توليد نقاط بداية  -1

 .أصيلة وجديدة للتفكير الإبداعي

ًعليك أن تقوم بشكل عمدى تماما بوضع قضية أو مقولة لكى تستخدم هذا الأسلوب، ف -2

للمشكلة التى تؤرقك وتبحث عـن حـل لهـا، ولا " ًغبيا وسخيفا جدا"ًتمثل حلاً افتراضيا 

تحاول تقييم هذا الحـل أو التوقـف أمـام صـدقه أو واقعيتـه، بـل اسـتخدمه كنقطـة 

 .نقطة انطلاق لتوليد أكبر عدد ممكن من الأفكار... بداية

ًن هذا الأسلوب مفيد جدا فى مسـاعدتك عـلى التوصـل إلى مفـاهيم وحلـول جديـدة إ -3

ًللمشكلة موضع البحث، ما كان ممكنا الوصول لها دون افتراض وقبول هذه المقولة أو 

وعدم تقييمه، ثم توليد أكبر عدد من الحلول والمقترحـات والأفكـار " الغبي"هذا الحل 

 ).Manktelow, 2005(المشتقة أو المتولدة منه 

 

 DO ITافعل ذلك ) 11(

 .عملية بسيطة للإبداع: الوظيفة

كيفية الاستخدام الملاحظ أن كل أسلوب من الأساليب، يركز عـلى جوانـب معينـة مـن 

أما هذا الأسـلوب، فإنـه أشـمل ويجمـع بـين العديـد مـن تلـك الأسـاليب . التفكير الإبداعي

تمام بكـل مـن طـرق تحديـد المشـكلات ويتضمن جوانب من كل منها؛ ذلك لأنه يولى الاهـ

 .ًالمراد حلها وأيضا تقييم الحلول الإبداعية المقترحة لها

 هو كلمـة مركبـة مـن أربعـة حـروف ترمـز إلى أربـع مراحـل DO ITوهذا الأسلوب 

 :يشملها، وهي

 .Define problemتحديد المشكلة ): D( -أ 

 .Open mindالتفتح العقلى ): O( -ب

 .Identify best solutionب الحلول للمشكلة تحديد أنس): I( -ج
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 .أى التنفيذ الفعلى للحل المختار، وتحويله إلى واقع: Transformالتحويل ): T( -د

 :وفيما يلى عرض لكل مرحلة من تلك المراحل الأربع المتتالية

 تحديد المشكلة) أ(

ة عـلى التحديـد الـدقيق للمشـكلة التـى يجب أن ينصب كل اهتمامنا فى تلـك المرحلـ

أنهـا فعـلاً هـى مشـكلتنا ... تواجهنا، وأن نتأكد أنها هى بالفعل المشكلة التـى يجـب حلهـا

 :الحقيقية، ولكى نحدد أى مشكلة بدقة، يجب أن نتبع الخطوات التالية

رهـا  تأكد أنك تضع يدك على جوهر المشكلة، وليس على أعراضها أو مترتباتهـا، أى مظاه-أ 

، "لمـاذا"ولكى تنجح فى ذلك عليك أن تسأل نفسك عدة أسئلة كلهـا تبـدأ بــ . الخارجية

 .إلى أن نصل إلى السبب الأساسى أو جوهر المشكلة

هنـا عليـك أن " ضـعف المبيعـات"افرض مـثلاً أن القضـية أو المشـكلة الظـاهرة هـى    

الدعاية غير "لأن   لماذا؟           " هناك مشاكل فى التسويق"لأن     لماذا       : تتساءل

 لمــــاذا؟           "ةـالمخصصات المالية لها قليل"لأن       لماذا؟             "        كافية

 .وهكذا إلى أن تضع يدك على جذور المشكلة أو أساس وجودها..... 

تريـد أن تصـل بلور حدود المشكلة، أو حدد نطاقها بدقة، وكذلك حدد الأهداف التى  -ب

، ...)إذا تم حل تلك المشـكلة، فيجـب أن نحقـق كـذا وكـذا(إليها بحلك لتلك المشكلة 

 .ًوأيضا حدد الصعوبات التى تحول دون ذلك

إذا كنت بصدد مشكلة واسـعة النطـاق ومتشـعبة، فقسـمها إلى عـدد مـن المشـكلات  -ج

 .الصغيرة، وحدد نطاق كل منها بدقة

وأحسـن أسـلوب . لخصها بقدر ما تستطيع.... يكون الإيجازلخص المشكلة فى أقصى ما  -د

كـثرة "، أو "زيـادة المصروفـات"، أو "نقـص الإنتـاج: "هو أن تلخصها من كلمتـين فقـط

 .وهكذا".... الغياب

 الانفتاح العقلى) ب(

بعد النجاح فى تحديد المشكلة الأساسية بدقـة، نبـدأ فى توليـد أكـبر عـدد ممكـن مـن 

وهنا يجب أن تعطى لنفسك فرصة توليد أكبر قدر ممكـن مـن الأفكـار . الحلول الممكنة لها

ًأو خطـأ القبـول والرضـا بـأول حـل يبـدو لـك مقبـولاً وجيـدا، " شرََك"والحلول، وألا تقع فى 

ًلا تتوقف أبدا عن توليد الحلول حتى ولو أعجبك بعض مـا توصـلت إليـه .... وتتوقف عنده

 .بالفعل من حلول

 يجـب أن نـولى أى اهـتمام بعمليـة تقيـيم مـا نولـده مـن وفى تلك المرحلـة لا

 علينـا فقـط أن نركـز عـلى... لا يهمنا نوع أو جودة تلك الحلـول... اقتراحات وحلول
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ويجب أن نعرف أن الأفكار أو الحلول التى قد تبدو سيئة . ما نولده من أفكار وحلول" كم"

 .ًأو ضعيفة، كثيرا ما تكون هى السبيل إلى الوصول إلى حلول جيدة وأعلى كفاءة

 يمكنـك اسـتخدام كـل الأسـاليب الأخـرى التـى يشـملها وفى توليدك للأفكار والحلـول،

ففـى كـل . الفصل الحالى أو غيرها لمساعدتك فى البحث عن الحلول الممكنـة لتلـك المشـكلة

 .ًأسلوب منها ما يمكن أن يفيدك تبعا لطبيعة المشكلة التى تبحث عن حل لها

شكلة بمنـاظيرهم كذلك فعند توليدك للحلول، عليك ألا تنسى أن الآخرين يرون تلك الم

ًوبالتالى فمن المفيد جدا فى هذه المرحلـة أن تطلـب رأى . الخاصة التى تختلف عن منظورك

فكل ذلك سـوف يسـاعدك . الآخرين، وتتعرف على آرائهم ومقترحاتهم كحلول لتلك المشكلة

 .على الوصول إلى بلورة أكبر عدد ممكن من الحلول المقترحة لتلك المشكلة

  الحلولتحديد أنسب) ج(

جوهر هذه المرحلة هو اختيار أنسب الأفكار والحلول من تلك التى تم التوصل إليهـا 

وبالطبع، فإن ذلك يتطلب دراسة وفحص كل حل مقترح بالتفصيل، قبل . فى المرحلة السابقة

وفى تلك الخطوة يمكن الاستفادة من أساليب اتخاذ القرار، فسـوف تسـاعدك . اختيار أحدها

 .ختيار من بين البدائل والحلول المطروحة أمامكًكثيرا فى الا

وعندما تكون بصدد اختيار أنسب الحلول، ضع فى اعتبارك أهدافك الخاصـة وأهـداف 

 .منظمتك، بمعنى أن عليك اختيار الحل الذى يتسق مع الأهداف القائمة وراء حل المشكلة

 التحويل) د(

 مقبـول لهـا مـن خـلال البـدائل بعد أن تم تحديد المشكلة، والتوصل إلى حل إبـداعى

وهنـا سـوف نكتشـف أن . المتاحة، يتبقى الخطوة الأخيرة وهى التنفيذ الفعـلى لهـذا الحـل

هناك عوامل كثيرة تتدخل وتؤثر فى سعينا إلى تحويل هذا الحل الإبداعى مـن مجـرد فكـرة 

امــل  أن هنــاك عو- مــثلاً–فســوف نجــد . توصــلنا إليهــا، إلى كيــان فعــلى عــلى أرض الواقــع

ًولذلك، فإن التحويل ليس دائماً أمرا . ًتسويقية ومالية تؤثر، وقد تمثل لنا نوعا من الصعوبات

 .سهلاً، بل يحتاج إلى الكثير من الوقت والجهد
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ًالمبدعين جدا، ينجحون تمامـا فى الخطـوات ) أو المديرين(والواقع أن الكثير من الأفراد  ً

ًفهـم ينجحـون تمامـا فى إبـداع . حلـة الرابعـة والأخـيرةالثلاث الأولى، ثم يفشلون فى تلك المر

أفكار تتعلق بمنتجات أو خدمات رائعة، إلا أنهم يفشلون فى تطوير تلـك الأفكـار وتحويلهـا 

 .إلى شكل منتج أو سلعة أو خدمة تنزل بالفعل إلى السوق

 هـى أن - تحويل فكرة إبداعيـة إلى واقـع ملمـوس–إن أول خطوة فى عملية التحويل 

لهـذا التحويـل، أى خطـوة تسـويقية تجاريـة ماليـة، تأخـذ فى الاعتبـار " خطـة عمـل"ضع ن

وبمجـرد أن نـنجح فى إنجـاز هـذه الخطـوة، فـإن عمليـة التنفيـذ . الظروف الواقعية القائمة

 .الفعلى للفكرة الإبداعية تكون قد بدأت بالفعل

 ملخص

الأسـلوب يضـمن لـك أنـك واستخدامك لهـذا . هو عملية منظمة للإبداع" افعل ذلك" -1

ًتستخدم الشيء الأساسى الذى يساعدك على التفكير إبداعيا بأكفأ درجة ممكنـة؛ ذلـك 

 .فهو أسلوب شامل. لأنه يتضمن جوانب من أكثر من أسلوب من أساليب الإبداع

 :يتضمن هذا الأسلوب أربع مراحل متتالية، هي -2

خدم أكثر من أسلوب لكى تتضمن أنـك وخلال تلك المرحلة، فأنت تست: تحديد المشكلة -أ 

ستحدد المشكلة بـأعلى درجـة دقـة ممكنـة، أى أنـك سـوف تضـع يـدك عـلى جـذور 

 .المشكلة

وهنا أنت تستخدم أسـاليب إبداعيـة لتوليـد أكـبر عـدد ممكـن مـن : الانفتاح العقلي -ب

 .ولا يتم فى تلك المرحلة تقييم جودة أو نوعية الحلول المتولدة. الحلول لمشكلة ما

حيث يتم اختيار أنسب الحلول من بين كل ما تم التوصل إليـه : تحديد أنسب الحلول -ج

وإذا وجدت صعوبة فى ذلك، فيمكنـك الاسـتعانة بأسـاليب اتخـاذ . فى المرحلة السابقة

 .القرار

للتنفيـذ " خطـة عمـل"المرحلة الأخيرة فى هـذا الأسـلوب، وفيهـا يـتم إعـداد : التحويل -د

فبدون تنفيذ فعلى على أرض الواقع، فإن التفكير الإبداعى يكون . تارالفعلى للحل المخ

 ).Manktelow, 2005(ًعقيما ولا قيمة أو أهمية له 

 

 Simplexالبسيط ) 12(

 .عملية متكاملة وفعالة لحل المشكلات إبداعيا: الوظيفة
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 كيفية الاستخدام

. ذا الأسلوب أحد الأساليب الممتازة فى زيـادة الإبـداع فى المجـال الصـناعي والتجـارىه

 .، ولكنه أكثر حنكة، وأعلى مستوى منه)افعل ذلك(وهو يشبه الأسلوب السابق 

وإذا كان الأسلوب السابق يتعامل مع الإبداع على أنه عمليـة خطيـة، أو سلسـلة مـن 

ذا الأسـلوب يتعامـل مـع الإبـداع عـلى أنـه عمليـة الخطوات المتتالية بشكل بسيط، فإن هـ

) عمليـة إبداعيـة محـددة(دائرية مستمرة، ولا تنتهى أو تتوقف، بمعنى أن اكتمال دائرة ما 

 .ًيقودنا إلى دائرة أو عملية أخرى أكثر تقدما من سابقتها

ويرى هذا الأسـلوب أن الـدائرة التـى تمثـل الحـل الإبـداعى للمشـكلات تشـمل ثمـانى 

 ):2-12(ل، يوضحها الشكل التالى رقم مراح

 

 

 )2-12(شكل رقم 

 مراحل الحل الابداعى للمشكلات

 

 :وفيما يلى عرض للخطوات الثمانى لتلك العملية بقدر من التفصيل

 إيجاد المشكلة) أ(

، أن "الصحيحة"أصعب جزء فى العملية الإبداعية هو أن تضع يدك على المشكلة 

 ًفكثيرا ما نضـيع الوقـت والجهـد فى إيجـاد . تى يجب حلهاال" الحقيقية"تجد المشكلة 
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. حل لمشكلة غير صـحيحة، أى ليسـت هـى المشـكلة التـى يجـب أن نبحـث عـن حـل لهـا

ًوالأسلوب الحالى يساعدنا تماما فى البحـث المسـتمر والفعـال عـن المشـاكل الصـحيحة التـى 

يجب بالفعل مواجهتها وحلها، وبالتالى تزداد فرص التحسن والنمو؛ لأننا نحل ما يجب حله، 

 .ًتضيع هباءوبالتالى فجهودنا لا 

ًوالمشكلات قد تكون أحيانا واضحة تماما ولا لبس فيها، وأحيانا أخرى تكـون  " غامضـة"ًً

ًفى الحالة الثانية، يجـب أن نوجـه إلى أنفسـنا عـددا مـن الأسـئلة، ومـن . أو مطموسة المعالم

 ًخلال إجاباتنا عنها، سوف تصبح تلك المشاكل الغامضة أكثر وضـوحا أمامنـا، وتظهـر للنـور،

 .بحيث يمكننا إدراكها وبلورتها بوضوح

ومن الأسئلة التى تساعدنا على إدراك المشاكل بوضوح، أو تساعد على أن نضع أيـدينا 

 :التى تتطلب الحل ما يلي" الحقيقية"على المشاكل 

 ما الذى يريده العملاء منا؟ أى الأشياء التى يريدون منا تطويرها أو تحسينها؟ -أ 

 ى يمكن أن يؤدوها أحسن وأكفأ إذا أمكننا مساعدتهم فى ذلك؟ما الأشياء الت -ب

 -  إذا أهملـت–ًما المشكلات الصغرى الموجودة حاليا، والتى يمكن أن تتحول مستقبلاً  -ج

 إلى مشكلات كبيرة أو صعبة؟

 ًما الذى يضعف أداءنا أو يجعله صعبا؟ وما الذى نفشل فى تحقيقه أو إنجازه؟ -د

  جودة المنتج أو الخدمة التى تقدمها؟كيف يمكننا تحسين -ه

ما الذى يفعله المنافسون، أو ما هو متـوفر لـديهم وينقصـنا نحـن، وبالتـالى علينـا أن  -و

 نقوم به أو نملكه؟

 ما الأشياء الموجودة فى المنظمة والتى تمثل مصادر للإحباط والسخط؟ -ز

لإجابـة عنهـا، أن يجـد هذه كلها أمثلة لأسئلة يمكن من خلال طرحهـا عـلى الـذات، وا

مادامـت (المدير أو رئيس العمل المشاكل الحقيقية التى تتطلب الحل، والتى سيؤدى حلهـا 

 .إلى تحسين وتطوير أحوال المنظمة ووضعها التنافسي) مشاكل حقيقية وصحيحة

ومن الواضح أن تلك الأسئلة ربما تساعد على الوصول إلى مشكلات حالية، إلا أن المدير 

هو الذى لا يكتفى بذلك، بل لا بد أن ينظر إلى المستقبل، أى أن يطـرح عـلى نفسـه الناجح 

أســئلة تقــوده إلى الوصــول إلى استشــفاف مــا يمكــن أن يواجــه المنظمــة مــن مشــكلات فى 

المستقبل، سواء المستقبل القريب أو البعيد، وبالتالى فعليه أن يفكر فى الإجابة عن مجموعة 

 :من الأسئلة، منها

 ف يمكن أن يتغير السوق، ويتغير العملاء فى السنوات القليلة القادمة؟كي -1

 ماذا يمكن أن يترتب على ذلك؟ -2
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 ما المشكلات التى يمكن أن تواجه المنظمة إذا ما تقرر أن تتوسع فى نشاطها أو تكبر؟ -3

 ما التغيرات الاجتماعية والسياسية التى يمكن أن تؤثر فى المنظمة؟ -4

ًن واضحا أننا فى تلك المرحلة لا نكون بصدد تحديـد دقيـق لمشـكلة مـا ويجب أن يكو

قائمة على معلومات وبيانات دقيقة، بل نحن فقط بصدد تصور تقريبى عن المشكلة، أو مـا 

هنا نكون بصدد البحث والتنقيب المنظم عما يمكن أن يمثـل مشـكلة . يمكن أن يمثل مشكلة

تتطلـب الحـل، ولسـنا بصـدد بلورتهـا أو التحديـد  - سواء كانت واضحة أو كامنة–حقيقية 

 .الدقيق لها، فذلك هو ما سوف يتم لاحقًا فى الخطوة الثالثة

 

 جمع البيانات والمعلومات) ب(

نسعى فى تلك الخطوة إلى جمع أكبر قدر ممكن من المعلومات والبيانات عن المشكلة 

الخطوة نسعى إلى تعميق المعرفـة ففى تلك . ًالتى تم استشفافها مبدئيا فى الخطوة السابقة

 :بالمشكلة، نريد أن نعرف كل البيانات والمعلومات الخاصة بها، والتى تمكننا من

 .أن نعرف ونستخدم أحسن الأفكار الموجودة لدى المنافسين لنا فى السوق -1

 .نفهم بالتفصيل حاجات ومطالب العملاء بالتفصيل -2

 .ًو القصور القائمة حاليانعرف على وجه الدقة أوجه الضعف أ -3

 .ًنفهم تماما كل ما نحن فى حاجة إليه فى كافة جوانب المنظمة -4

ًنتأكد تماما أن حل تلك المشكلة سوف يترتب عليه الكثـير مـن الفوائـد، وبالتـالى فهـى  -5

 .، تستحق ما يبذل فى حلها من وقت وجهد ومال"مشكلة حقيقية"

 

 التحديد الدقيق للمشكلة) ج(

ًدد حتى الآن المشكلة بشكل دقيق، فكل ما هنالك أن لدينا تصورا تقريبيا عنهـا، لم نح ً

ثم جمعنا كل البيانات والمعلومات المتصلة بها لكى نفهم مختلف جوانب الموقـف المشـكل، 

ً بلورة المشكلة تماما، أى تحديدها بكل دقة، ومعرفة - فى تلك الخطوة-ثم فى ضوء ذلك يتم 

 .نطاقها وأبعادها

ـتوى  ـكلة فى المسـ ـل المشـ ـو ضرورة حـ ـه هـ ـد عليـ ـذى نؤكـ الشيء الضروري، والـ

، بمعنى أنه إذا كان السؤال الذى يعبر عن )الحل مناسب للمشكلة بالضبط(الصحيح 

 ًالمشكلة واسعا أو غير محدد، فإننا لن نجد الموارد والإمكانـات التـى تؤهلنـا للإجابـة 
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ً، وكذلك إذا كان السؤال ضيقًا جدا، فإننا سـوف عنه بدقة، وبالتالى لن ننجح فى حل المشكلة

ومعنى هذا أن السؤال يجب . نكتشف أننا نتعامل مع مظاهر المشكلة، وليس المشكلة ذاتها

ًأن يكون معبرا تماما عن المشكلة، وذلك حتى يجيء الحل على المستوى المطلوب تماما ً ً. 

ً أسلوبا معيناMin Basadureولقد اقترح مين باسادور   يساعدنا على ضبط السؤال بما ً

ًيناسب المشكلة، أى يكون معبرا عنها تماما، بحيث لا يكون واسعا وفضفاضا وغير محـدد، أو  ً ً ً

ًضيقا ونوعيـا مـن نطـاق السـؤال، فعلينـا اسـتخدام صـيغة " نوسـع"فقـد اقـترح أننـا لـكى . ً

 .لمشكلة القائمةًفعلينا التركيز على ما يكون سببا ل" نضيق"؟ ولكى "لماذا"الاستفهام 

فـإذا " موت إحدى الأشجار من الحديقـة"لنفرض أن المشكلة التى تواجهنا هى : فمثلاً

لماذا نريد أن نجعل الأشجار فى حالة جيدة؟ فإن ذلك سوف يوسع القضـية، بحيـث : تساءلنا

أمـا التضـييق فى هـذه ". كيف يمكننا الحفاظ على البيئة مـن حولنـا: "ربما نصل إلى التساؤل

هنـا ". أنا لا أعرف كيف أتعامل مع المرض الذى سبب موت تلك الشجرة"حالة، فيتمثل فى ال

، )وجود مرض أدى إلى موت الشـجرة(ًنكون ضيقنا المشكلة كثيرا وحصرناها فى زاوية واحدة 

 .ًربما يكون شيئا آخر غير وجود مرض معين) موت الشجرة(رغم أن سبب المشكلة 

سؤال مع حجم المشكلة التى نبحث عن حل لها، وألا يكون  أن يتطابق ال- إذن–لا بد 

ًواسعا أو ضيقًا، حتى يضـمن أن يتطـابق الحـل مـع جـوهر المشـكلة، لا زيـادة ولا نقصـانا ً .

وبالطبع، فإنه فى حالة المشكلات الكبرى أو المتشعبة، فيجب أن يتم تقسيمها إلى عـدد مـن 

 جزء على حدة كمشكلة متبلورة محددة المشكلات الصغرى، وبعد ذلك يتم التعامل مع كل

 .قائمة بذاتها

 

 توليد وإيجاد الأفكار والحلول) د(

ًيكون كل تركيزنا منصـبا فى تلـك الخطـوة عـلى توليـد أكـبر قـدر ممكـن مـن الأفكـار 

والأساليب التى يمكن أن تساعدنا فى ذلك كثيرة ومتعددة؛ إذ . والمقترحات والحلول للمشكلة

ين عن آرائهم ومقترحاتهم، ويمكن أن نسـتخدم كافـة أسـاليب الإبـداع يمكن أن نسأل الآخر

 .ًالسابقة بما فى ذلك أساليب التفكير، وأيضا العصف الذهني

والشيء المهم فى تلك المرحلة ألا نقيم مـا نصـل إليـه مـن أفكـار وحلـول، فقـط علينـا 

 أو غـير ملائمـة ربمـا فالأفكار التـى قـد تبـدو سـيئة. التركيز على توليد أكبر عدد ممكن منها

 .تكون هى بوابة الوصول إلى أفكار جيدة وملائمة
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 الاختيار والتقييم) ه(

بعد أن أصبح فى حوزتنا عدد كبير من الحلول الممكنة للمشكلة، فيجب أن نختار أحـد 

ًوأحيانا ما يكون أفضل الحلول واضحا تماما، أى يكون . تلك الحلول كأنسب أو أفضل حل لها ً ً

أما إذا لم يكن الأمـر كـذلك، وكـان اختيـار أو . ً من بين البدائل المطروحة سهلاً يسيراالاختيار

ًتفضيل أحد الحلول أمرا صعبا، فاجعل اختيارك للحل الأنسب قائماً عـلى عـدد مـن المعـايير  ً

ًكذلك، فإن استخدام أساليب اتخاذ القرار يسـاعدك كثـيرا عـلى اختيـار . هى أساس للتفضيل

 .المقترحة للمشكلةأنسب الحلول 

ومـن . وبمجرد أن تختار فكرة أو حل معين، فيجب بلورته وتحديـده بـأسرع مـا يمكـن

ًالضرورى أن تقوم بتقييمه لترى ما إذا كان سيفيد عمليـا، ويسـتحق مـا يتكبـده مـن جهـد 

وإذا وجدت أن الحل الذى تم اختياره ليس له فوائد عملية بالقـدر المطلـوب، . ووقت ومال

كن أن تعود من جديد إلى الخطوة السابقة لتوليد مزيد مـن الأفكـار الجديـدة، أو فمن المم

 .لتبدأ العملية من أولها من جديد) 1(ربما تجد نفسك فى حاجة إلى العودة إلى الخطوة رقم 

ًالمهم ألا تقع فى الخطأ الذى يقع فيـه الكثـيرون، وهـو أنهـم يظلـون شـهورا وسـنوات 

بداعية ما، أو حل ما لمشكلة، رغم أن تلك الفكرة أو هذا الحـل يطورون وينقحون فى فكرة إ

ومعنى ذلك أنه لا بد أن تسفر عملية تقييم الحل المختـار . ًغير مفيد عمليا ولا يحتاجه أحد

 .ًعن أنه مفيد عمليا، وله إيجابيات ملموسة على أرض الواقع

سـلوب الـذى قدمـه وللتأكيد من القيمة النفعيـة للحـل المختـار، يمكنـك اسـتخدام الأ

فهـو أداة ". قبعـات التفكـير السـت" المعـروف باسـم Edward de Bonoإدوارد دى بونـو 

تحليـل المكسـب "ممتازة للتحليل الكيفى للفكرة الجديدة أو الحل المقترح، وكذلك أسـلوب 

 .، فهو أداة ممتازة للتحليل الكمى للحل المختار"والخسارة

 

 التخطيط) و(

الملائـم، وتأكـدت مـن قيمتـه أو فائدتـه العمليـة، يجـيء وقـت بعد أن اخترت الحل 

وأحسن أسلوب لذلك هو وضع خطة عمل، خطـة يـتم . التخطيط للتنفيذ الفعلى لهذا الحل

. من وماذا ومتى وأين ولماذا وكيف نحقق هذا الحل المختـار عـلى أرض الواقـع: فيها تحديد

ًل كبيرا أو يتطلب مجهودا ووقتا ومـالاً  خاصة إذا كان هذا الح–ومن المفيد فى تلك الخطوة  ً ً

 ".بأساليب تخطيط المشروعات" الاستعانة -ًكثيرا
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 نشر وإعلان هذا الحل) ز(

أما الآن، فيجـب أن . فى كل الخطوات السابقة، فأنت تعمل وحدك أو مع لجنة صغيرة

 سوف يحدث، لا بد من نشر وإعلان هذا الحل المقترح بحيث يعرفه كل يشترك الجميع فيما

من سيشارك فى تحقيقه عـلى أرض الواقـع، أو كـل مـن يجـب أن يسـانده أو لـه دور مـا فى 

 .يجب أن يعرفه المشاركون والمؤثرون فى الموقف وكل أصحاب الشأن. إنجازه بنجاح

يله للآخرين أصحاب الشأن، لا يجب وتوص) أو المشروع الجديد(وفى إعلانك لهذا الحل 

ًأن تكتفى بإعلانه هو فقط، بل عليك أيضا أن تراعى ما سوف يصاحبه أو يترتـب عليـه مـن 

ما سوف يتطلبه من إحداث تغيـير واتسـاقه مـع السياسـة العامـة للمنظمـة والأدوار (أمور 

 ).إلخ.... المتوقعة من الآخرين لإنجازه

 

 التنفيذ على أرض الواقع) ح(

هو محصلة كل الخطوات السابقة، أى مرحلة جنى ثمار عملية الإبـداع بكاملهـا منـذ و

وبمجـرد أن يبـدأ التنفيـذ عـلى أرض . إيجاد المشكلة، وحتى نشر وإعلان أنسب الحلـول لهـا

) إيجـاد المشـكلة(الواقع بشكل واضح وثابت، عليك أن تعود مرة أخـرى إلى الخطـوة الأولى 

 حل إبداعى لهـا؛ لـكى تسـتمر فى تحسـين وتطـوير أفكـارك لتبحث عن مشكلة أخرى، وعن

 .وأداء منظمتك

 ملخص

، وهو ملائم للمشروعات والمنظمات لإبداعهى منحى قوى ومتطور ل" البسيط"عملية  -1

 .على اختلاف حجمها ومستوياتها

هذه العملية عبارة عن دائرة من ثمانى خطوات، وعند اكتمال الدائرة فعود من جديـد  -2

وهـذا يسـاعد عـلى التطـوير . اد مشكلة أخرى، والوصول إلى أنسـب الحلـول لهـالإيج

 .والتحسين المتواصل

ـة هــي -3 ـك العمليـ ـثمانى لتلـ ـات          إيجــاد المشــكلة     : والخطــوات الـ جمــع البيانـ

  توليــد الأفكــار والحلــول           التحديــد الــدقيق لهــا         ت عنها  والمعلوما

التخطـيط لتنفيـذ     ً  اختيار أنسب تلك الحلول وتقييمه عمليا                    الملائمة

     نشر وإعلان هذا الحل بحيث يعلمـه ويسـتوعبه كـل مـن        الحل المختار هذا 

ً  وأخيرا الأداء الفعلى أو التنفيـذ العمـلى           يهمه الأمر وسوف يشارك فى تنفيذه  

 .الواقعلهذا الحل على أرض 
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إن هذا الأسلوب يضمن لنا أننا سوف نضع أيـدينا عـلى أهـم المشـكلات الحقيقيـة أو  -4

 .لصحيحة القائمة، وأننا سنتوصل إلى أنسب الحلول لهاا

ًإن هذه العملية تساعدك على أن تكون دائماً مبدعا، أو فى حالة تفكير إبداعي، فى كـل  -5

 ).Manktelow, 2005(ما يوجد فى منظمتك من قضايا أو مشكلات 

 

 ًحل المشكلات لا شعوريا) 13(

) النفسية الشـعورية أو غـير الشـعوريةأى كل وظائفك (استخدام كل مخك : الوظيفة

 .فى البحث عن حل مشكلة ما

ًحينما تكون منهمكا أو مستغرقا تماما فى مشكلة مـا، فإنـك تجـد أن : كيفية الاستخدام ً ً

ًحلولاً لتلك المشكلة قد تبزغ فجأة فى ذهنك، عندما تكون مسترخيا تماما أو محملقًا فى شيء  ً

ول فى مرحلة ما بين اليقظة والنوم وقبـل اسـتغراقك فى النـوم ًآخر، بل وأحيانا تأتى تلك الحل

 .العميق

) ولـيس العمليـات الشـعورية فقـط(يعمـل " كـل مخـك"إن هذا يحـدث بسـبب أن 

ًومنهمك تماما فى تلك المشكلة، فأجزاء المخ المسئولة عن اللاشعور تعمل يدا بيد مع المناطق  ً

 فإنك تزيد من فرصة عمـل منـاطق اللاشـعور، ًوعندما تسترخى تماما،. المسئولة عن الشعور

وبالطبع فإن ذلك قد يحـدث بشـكل تلقـائي؛ . ًالحل آتيا من تلك المناطق" يقفز"وبالتالى قد 

 .أى دون تدخل أو تعمد، أى أننا لا نكون فى حاجة إلى أسلوب للتدريب على ذلك

نفسك غير قـادر ًوعلى أية حال، فإنه من المفيد جدا حينما تواجه مشكلة صعبة وتجد 

ًعلى الوصول إلى حل ملائم لها، فعليك أن تسترخى تماما، وتدع الأفكار تتـدفق بانسـيابية فى 

الشيء المهم هو أنه عندما يبزغ الحل أمامك، فعليـك بسرعـة أن تدونـه كتابـة عـلى . ذهنك

سـهل فالحلول التى تأتى عند استرخاء الفرد يكون مـن ال. الفور حتى لا يضيع منك أو تنساه

 .نسيانها بسرعة

 ملخص

ًإذا وجدت نفسك غير قادر على حل مشكلة ما، فإنه كثيرا ما يأتى هـذا الحـل، ويقفـز 

ًإلى ذهنك، عندما تكون فى حالة استرخاء تام، أو حينما يكون ذهنك مركزا أو مشـغولاً بشيء 

 .(Manktelow, 2005)آخر مختلف 

 

 أسلوب العكس) 14(

 خدمات تحسين منتجات أو : الوظيفة
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العكس من الأدوات الجيدة التى يمكن استخدامها من أجل تحسـين : كيفية الاستخدام

ولكى تقوم باستخدامه عليك أن تسأل عكس السؤال الذى تـود أن تطرحـه، . منتج أو خدمة

 .وأن تصل إلى النتائج المتوقعة من خلال إجاباتك

فإذا استخدمت أسـلوب . تخيل أنك تريد أن تقوم بتحسين استجابة مركز خدمة: مثال

كيـف أسـتطيع أن أقـوم بتقليـل رضـا العمـلاء عـن "العكس، فسوف تسـأل السـؤال التـالى 

وبعد التفكير فى هذا السؤال من الممكن أن تجيب الإجابـات " الخدمات التى يقدمها المركز؟

 :التالية

 .لا أقوم بالرد على التليفون فى حالة اتصال العميل -أ 

 . المكالمات الهاتفية التى طلبت بعض الخدماتأعاود الرد على -ب

 أترك الأفراد الذين ليس لديهم معرفة بالمنتج يقومون بالرد على التليفون  -ج

 .أستخدم طاقم من العاملين غير المهذبين الذين لا يحسنون التعامل مع العملاء -د 

 .أعطى النصيحة الخاطئة التى تضلل العملاء -ه

 .الخ -و

 أسلوب العكس للأجوبة السابق ذكرها، سوف تتيقن من تعلم أنه لابد وبعد استخدام

من اختيار أعضاء فريق عمل مناسـب يسـتطيع التعامـل مـع المكالمـات الـواردة بالأسـلوب 

والطريقة اللائقة، ووضع برامج التدريب اللازمة للتأكيد على أن فريق العمل لا يقوم سـوى 

 .بإعطاء النصيحة الدقيقة والفعالة

. أســلوب العكـس هــو عمليـة ســهلة وجيـدة لتحســين المنتجـات والخــدمات: خـصمل

وتستطيع أن تقوم بها من خلال طرح عكس أو مقلوب الأسـئلة التـى تريـد أن تسـألها، ثـم 

 .تطبق النتائج التى يتم الحصول عليها بالطريقة الصحيحة

 

 المدخل العشوائى) 15(

 عمل قفزات إبداعية: الوظيفة

يعتبر أسـلوب المـدخل العشـوائى أداة مـن أدوات التفكـير الجـانبى، : كيفية الاستخدام

 .وهى مفيدة للغاية عند الحاجة إلى أفكار جديدة أو مناظير جديدة أثناء حل المشكلة

وكما تـم توضـيحه فى المقدمـة نهـدف إلى التفكـير الإبـداعى مـن خـلال إدراك 

اء عـلى الخـبرات الماضـية، الأنماط أو الأشكال، حيث إننا نسـتجيب لهـذه الأنمـاط بنـ

 وأحيانا نكـون ملتصـقين بهـذه. والامتداد فيما بعد بهذه الخبرات لتطويرها وتنميتها
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الأفكار أو ملتصقين بنمط من هذه الأنماط، مما ينتج عنه احـتمال عـدم وجـود حـل مقنـع 

 .وجيد لنوع معين من المشكلات

. فكير مع النمط الذى نستخدمهًويعتبر المدخل العشوائى أسلوبا لربط نمط آخر من الت

 .ومع هذه الشكل الجديد، سوف تأتى كل الخبرات التى قمنا بربطها معه

ولكى تستخدم المدخل العشوائى قم باختيار اسم عشوائى من قاموس أو قائمـة كلـمات 

مـثلاً هليكـوبتر أو (ًمجهزة، ومن الأفضل أن يكون الاسم شـيئا مـن الممكـن رؤيتـه أو لمسـه 

استخدم هذا الاسـم كنقطـة بدائيـة فى العصـف ). مثل العدالة( مفهوما مجردا وليس) كلب

 . الذهنى فى المشكلة التى تريد حلها

ومن الممكن أن تجد نفسك قد توصلت إلى أفكار جيدة إذا اخترت الكلمة مـن مجـال 

إذا اسـتخدمت كلمـة جيـدة، سـوف تضـيف مـدى . منفصل تكون لديك فيه خـبرة مناسـبة

فعـلى الـرغم مـن . فكار الجديدة والمفاهيم إلى العصف الذهنى الذى تقوم بهًمتسقا من الأ

أن بعض هذه الأفكار ربما يكون بـلا فائـدة، فسـوف تحصـل عـلى بعـض الأفكـار الجديـدة 

وإذا أصريت على ذلك، فإنـه عـلى الأقـل سـوف تجـد أن . المتعلقة بالمشكلة التى تريد حلها

 . زة فى بداية تفكيرك الإبداعيواحدة من هذه الأفكار ربما تكون قف

ففـى أثنـاء التفكـير فى . تخيل أنك تفكر فى تقليل التلوث المنبعث من السيارات: مثال

المشكلة لابد أن تكون قد فكرت فى كل الحلول التقليدية للتحول إلى العوامل المختصة لذلك 

 .والوقود النظيف

فمـن الممكـن أن تـرى كلمـة اختر اسم عشوائى من عناوين الكتب فى حقيبة الكتـب، 

، ومن خلال جلسات العصف الذهنى حـول هـذا الاسـم مـن الممكـن أن تصـل إلى "نباتات"

 :مجموعة من الأفكار الجديدة منها على سبيل المثال

ازرع الأشجار على جانب الطريق لتحويل غاز ثانى أكسيد الكربون المتولد مـرة أخـرى  -1

 .إلى أوكسجين

زات المسـتهلكة مـن خـلال عصـارة نبـات لتحويـل غـاز ثـانى أكسـيد بالمثل تمرير الغـا -2

 .الكربون إلى أوكسجين، وهى الطريقة التى ربما تكون مستخدمة فى الطاقم الفضائي

. ضع بكتيريا تحويل الكبريت فى مشغل الغاز المسـتهلك لتنظيـف الغـازات المسـتهلكة -3

 هل تقوم مركبات النيتروجين بتخصيب هذه البكتيريا؟

 هو مصنع، فمن الممكـن أن يـتم تجميـع الغـازات plantالمعنى الأخر لكلمة  -4

 المستهلكة فى عبوة وإرسالها إلى مصنع خـاص حتـى يقـوم بتنظيفهـا؟ أو مـن
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الممكن أن يتم تفريغ هذه الغازات الضارة فى الوقت الذى تقـوم فيـه بتعبئـة الوقـود 

 الجديد؟

ن الـبعض منهـا غـير صـحيح أو غـير عمـلي، وهذه الأفكار تعتبر أفكار خام، وربما يكـو

 . والبعض الأخر منها ربما يكون ضروريا وأساسيا لبعض التطوير المفيد

 ملخص

. يعتبر المدخل العشوائى طريقة جيدة للحصـول عـلى تصـورات جديـدة عـن المشـكلة

ويوفر هذا الأسلوب طريقـة سـهلة للـتخلص . وهى تؤدى أحيانا إلى قفزات إبداعية مفاجئة

نماط التفكير المفيدة للتفكير الإبداعي، فهو يسـاعد عـلى ربـط الحلـول الجديـدة التـى من أ

 . تكون مرتبطة بحل للمشكلة القائمة

ومن أفضل الكلمات التى يمكن استخدامها فى المدخل العشوائى هى الأسماء الملموسة، 

 مجـال ولا يجب أن تكون الأسـماء مسـتقاة مـن نفـس. والتى تكون من نفس مجال الخبرة

المشكلة التى تريد التوصل إلى حل لها، حيث إن الفكرة الكلية للمدخل العشوائى هى ربـط 

أشــكال أو أنـمـاط التفكــير الجديــد ولــيس الالتــزام بالأشــكال أو الأنـمـاط الجديــدة القديـمـة 

(Manktelow, 2005). 

 

 مروحة المفهوم) 16(

 توسيع نطاق البحث عن الحلول : الوظيفة

 امكيفية الاستخد

هذا الأسلوب عبارة عن طريقة لإيجاد الاتجاهات المختلفة المتعلقة بمشكلة ما عنـدما 

للوصول إلى منظـور " خطوة للخلف"وهذا الأسلوب ينمى مبدأ . ُترفض كل الحلول الواضحة

 .أوسع

ولكى تقوم ببدء هذا الأسلوب عليك برسم دائرة فى منتصف ورقة، ثـم اكتـب المشـكلة 

وإلى اليسار قم برسم خطوط تمثـل الحلـول المقترحـة للمشـكلة كـما هـو . التى تحاول حلها

 ):3-12(موضح فى الشكل التالى رقم 
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 الخطوة الأولى لمروحة المفهوم) 3-12(شكل 

 

فـإذا كـان الأمـر . وربما تكون هذه الأفكار غير عملية، أو لا تقوم بالفعل بحل المشكلة

قـم بـذلك مـن . سع من نطاق المشكلة التى تريـد حلهـاكذلك، ارجع خطوة للخلف لكى تو

ع فى داخـل هـذه الـدائرة ـخلال رسم دائرة إلى يمين الدائرة الأولى، وقم بكتابة تعريف أوسـ

 . أنها منبثقة عن الدائرة الأولىاربط بسهم يوضح. الجديدة

 

 

 

 توسيع نطاق تعريف المشكلة من خلال مروحة المفهوم): 4-12(شكل 
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 :استخدم النقاط الافتتاحية التالية من أجل التوصل إلى أفكار أخرى جديدة

 

 

 توليد الأفكار من تعريف أوسع للمشكلة) 5-12(شكل 
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فإذا لم تحصل على الأفكار الجديدة من خلال ذلك من الممكن أن تعود خطـوة أخـرى 

 ...)وأخرى وأخرى(للخلف 

 

 

 

 

تم تطويرها بواسطة إدوارد دى بونو فى كتـاب : مروحة المفهوم المتطورة) 6-12(شكل 

 الإبداع المثير
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 ملخص

ًيعتبر هذا المفهوم مفيدا فى توسيع نطاق البحث عن حلول فعالـة للمشـكلات عنـدما 

ًترفض كل الحلول الواضحة، حيث إن هذا الأسلوب يوفر إطارا تستطيع من خلاله أن تأخـذ 

ولـكى تسـتطيع أن تبـدأ هـذا .  للخلف للحصول على رؤيـة أوضـح للمشـكلة القائمـةخطوة

الأسلوب، قم بكتابة المشكلة فى داخل دائرة فى منتصف ورقة، ثم اكتب كل الحلول الممكنـة 

 .لهذه المشكلة على الخطوط الخارجة من الدائرة

ثـم اكتـب هـذا فإذا لم تروق لك أى فكرة، قم بإعادة تعريف المشكلة بصـورة أوسـع، 

ارسـم سـهم مـن دائـرة تعريـف المشـكلة . التعريف الواسع المدى إلى يمـين التعريـف الأول

الرئيسية إلى الأخرى الجديدة لـكى تعـى الارتبـاط بـين المشـكلات، ثـم قـم بتفريـغ الحلـول 

قم بتوسيع وإعادة تعريف المشكلة حتى تصل إلى الحل المناسـب . الممكنة للتعريف الواسع

 . (Manktelow, 2005)والمجدى 

 

 خلاصة وتعقيب

هذه، بعض أساليب تنمية التفكير الابداعى التى يمكـن اسـتخدامها مـن قبـل القـائمين 

والمهـم . ًعلى إدارة التغيير التنظيمى، بصرف النظر عن مستوياتهم الادارية، وطبقا لأهدافهم

ة المشـكلات التـى أن يعى كـل القـادة أن التفكـير الإبـداعى هـو السـبيل الأمثـل لحـل كافـ

تواجههم فى كل مراحل عملية إدارة التغيير التنظيمى، والتـى تمكـنهم مـن الوصـول بهـا إلى 

 .غايتها المأمولة، وإحداث التحول المنشود الذى يحقق صالح كل من المنظمة والعاملين بها



 غيير التنظيمي                                                                                   إدارة الت

 146 

 

 



 

 147
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 مهارات التواصل
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 (*) الرابعالفصل 

 مهارات التواصل

 

 مقدمة

يهدف هذا الفصل إلى مساعدتك على معرفة وفهـم التواصـل الفعـال، وبالتـالي كيـف 

يمكنك أن تنقل رسالتك الاتصـالية للآخـرين بأكفـأ مـا يمكـن، وكيـف تتواصـل مـع الآخـرين 

ظـى عـن طريـق  سواء كان هـذا التواصـل لفظيـا، أو غـير لف– أفرادا أو جماعات –بفاعلية 

 .الكتابة، أو حتى عن طريق وسائل التواصل الالكترونية الحديثة كالبريد الالكتروني

وبالتالي، فإن أى موقـف . إن الهدف من أى عملية تواصل هو أن تنقل رسالة للآخرين

مرسل ومستقبل، وفى كثير مـن الأحيـان يحـدث سـوء إدراك أو سـوء : تواصل يتضمن طرفين

واصلية، وهو ما يؤدى إلى الخلط وسوء الفهم المتبادل بـين طـرفي التواصـل تفسير للرسالة الت

 ).المرسل والمستقبل(

فالرسالة الاتصالية لا تكون جيدة وناجحـة إلا إذا فهمهـا طرفـا التواصـل وأدركهـا كـل 

منهما بنفس الطريقة، أى أن يكون معناها واضحا وثابتا، ويفهمه المرسل والمستقبل بصـورة 

 .متماثلة

لكى تكون رسالتك الاتصالية للآخر ناجحة وفعالة، يجـب أن تكـون قـادرة عـلى نقـل ف

أما إذا كانت تلـك الرسـالة عـاجزة عـن نقـل . أفكارك له بوضوح وبشكل محدد لا لبس فيه

أفكارك بوضوح، ولا تحدد تماما ما تريد توصيله للآخر، فإنها تتحول فى هذه الحالة إلى عقبة، 

 .ة التواصل برمتها، بل انهيارهاوتؤدى إلى تدهور عملي

 موظف 50.000لقد أشارت بعض الدراسات المسحية الحديثة التى أجريت على حوالي 

فى عدد من الشركات إلى أن مهارات التواصل تعتبر أهم عامل يؤخذ فى الاعتبار عنـد اختيـار 

اء لفظيـا أو المديرين، وأن أهم ما يميز المدير الناجح هـو قدرتـه عـلى التواصـل الفعـال سـو

 .كتابيا، بالإضافة إلى قدرته على العمل الجماعي من خلال الفريق

وعلى الرغم من الأهمية القصوى لمهارات التواصل كمحدد أساسي للقيام 

 بالعمل بكفاءة، فإن الكثيرين مـن العـاملين يفتقـدون إلى تلـك المهـارات، بـل

  

                                                           
 ,Manktelow)رجمة بتصرف لفصل مهارات التواصل من كتاب أدوات العقـل لجـيمس مـانكتيلو يمثل الفصل ت (*)

2005). 
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غرة التى تؤدى إلى انخفاض أدائهم بشكل ويتجاهلونها، ولا يسعون إلى تنميتها، وسد تلك الث

إن قدرتك عـلى التواصـل : وخلاصة القول. ملحوظ، وتحرمهم من التقدم والترقي فى أعمالهم

 هى أهم المـؤشرات الدالـة عـلى مـدى اسـتعدادك – إرسالا واستقبالا –الفعال مع الآخرين 

 .للتقدم والترقى فى عملك

 ق التواصلأهمية إزاحة عوائ:  مهارات التواصل-أ 

من الممكن أن توجد عوائق التواصل الفعال فى أى خطوة آو أى مـن مكونـات عمليـة 

المرسل، والمستقبل، والرسالة، وقناة أو أسلوب توصيل الرسالة، : التواصل، وهى ستة مكونات

فمن الممكن أن يحدث ارتباك فى عملية التواصل برمتها، إذا حـدث خطـأ . والعائد، والسياق

 ):13-1(وهو ما يوضحه الشكل التالي رقم . تلك المكونات الستة لعملية التواصلفى أى من 

 

 

 

 

 قناة الاتصال 

 

 

 )13-1(شكل رقم 

 المكونات الستة لعملية التواصل

ًولكى تكون مرسلا فعالا وقادرا على توصل ما تريد إلى الآخرين بشكل واضـح ومحـدد، 

خلص مما يمكن أن يوجد من معوقات فى فيجب أن يكون هدفك خلال هذا التواصل هو الت

أي من تلك المكونات الستة، أي أن تحرص على عدم وجود مشاكل فى أي من تلك المكونات، 

 :وهذا ما نوضحه فيما يلى. يعوقك عن توصيل رسالتك بشكل كفء

لكى تكون مرسـلا جيـدا، فلابـد أن يتـوافر فيـك شرط أسـاسى، وهـو أن : المرسل -1

والمصـداقية فى مجـال الأعـمال . مـن وجهـة نظـر المسـتقبلتتمتع بالمصـداقية 

 كـذلك. التجارية تعنى أن تكون خبيرا فيما تتحدث فيه أو تريد توصيله للآخـر

  

 
 
 
 

 
 

 
 العائد          السياق  

 الرسالة المستقبل المرسل
 القناة
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، وكذلك السـياق الـذى )طبيعة المستقبل(يجب أن تعلم جيدا من الذى تتحدث معه 

من أهـم ) ةفردا كان أو جماع(ومعرفتك لخصائص وظروف المتلقى . تنقل فيه رسالتك

 .محددات نجاحك فى نقل رسالتك له بشكل صحيح

وأيـا كـان شـكل . الرسالة قد تكون مكتوبة أو شـفوية لفظيـة أو غـير لفظيـة: الرسالة -2

وعليـك أن تعـرف مـا . الرسالة أو طبيعتها، فلابد أن تكون واضحة، ومنظمة، وصـادقة

كذلك عليك أن تحـرص . الذى يجب أن تتضمنه رسالتك، وما الذى لا يجب أن تتضمنه

الجانب العقلى المعرفي، حيـث إنهـا تخاطـب : على أن تتضمن رسالتك جانبين أساسيين

عقل المرسل ومنطقه، والجانـب الانفعـالى، حيـث التـأثير عـلى انفعالاتـه ودافعيتـه فى 

 .اتجاه جعلها إيجابية نحو الرسالة، وهو ما يزيد من قبول المتلقى لها

من خلال الكثير مـن ) أى تقوم بالتواصل(مكن أن تبعث رسالتك من الم: قناة التواصل -3

القنوات الاتصالية، فقد يكون تواصلا لفظيا مباشرا من خلال اللقاء وجها لوجه، أو عن 

، أو )فيـديو كـونفرنس(طريق التليفون، أو عـن طريـق الـدوائر التليفزيونيـة المغلقـة 

، أو عــن طريــق الــنشرات مكتوبــة عــن طريــق الخطابــات، أو البريــد الالكــتروني

 .الخ....الدورية

إذا كنت ترسل رسالتك إلى جمهور ما، فأنت تريد أن تؤثر تلـك الرسـالة عـلى : المتلقى -4

 فى ذات –أفكار هؤلاء المتلقين وأفعالهم بالشكل الذى تتمنـاه، ولكـن عليـك أن تعلـم

 فى طريقـة  أن لهؤلاء الآخرين أفكارهم ومشـاعرهم التـى سـوف تـؤثر كثـيرا–الوقت 

ولكى تكون قادرا على التواصل الفعـال، فعليـك أن تراعـى . فهمهم وتفسيرهم لرسالتك

خصائص وأفكار ومشـاعر مـن تتواصـل معهـم، وأن تأخـذ كـل ذلـك فى اعتبـارك قبـل 

 .إرسالك لرسالتك التواصلية معهم

ود بعد أن تصل رسالتك للمتلقى، سوف تحصل على عائـد ذلـك، متمـثلا فى رد: العائد -5

فـاحرص عـلى فهـم هـذا . أفعال المتلقى على رسالتك، سـواء اللفظيـة أو غـير اللفظيـة

العائد، لأنه الأسلوب الوحيد الذى يمكنك من معرفة ما إذا كانت رسـالتك قـد وصـلت 

 .للمتلقى، وفهمها أم لا

يقصــد بســياق التواصــل الموقــف كلــه الــذى تبعــث فيــه برســالتك : ســياق التواصــل -6

ـدءا مــن الظــروف . تلقــىويســتقبلها الم ـدة، بـ وهــو يتضــمن عوامــل ومتغــيرات عديـ

 .والمتغيرات المكانية البيئية، وحتى الظروف والمتغيرات الثقافية المحيطة
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  إزالة عوائق التواصل من تلك الجوانب الستة-ب

لكي تكون قادرا على نقل رسـالتك للآخـرين بفاعليـة، فعليـك أولا أن تحـدد بدقـة مـا 

 وعوائــق للتواصــل فى أي مــن تلــك الجوانــب التــى تشــملها العمليــة يوجــد مــن صــعوبات

ولنبدأ بالرسالة، فلو كانت رسالتك طويلة جـدا، أو غـير منظمـة، أو تحتـوى عـلى . التواصلية

. أخطاء، فعليك أن تتوقع أنها لن تكون مفهومة أو واضـحة للمتلقـى، وسـوف يسـاء فهمهـا

 .فإن ذلك سيضعف من رسالتكوكذلك، فإذا كانت لغتك غامضة وغير محددة، 

أما صعوبات السياق فهى عادة ما تحدث بسبب أن المرسل يقـوم بتقـديم معلومـات 

 كمتحدث لجماعة –إن عليك . فى زمن قليل، أو بسرعة شديدة) رسالة اتصالية طويلة(كثيرة 

كـذلك .  أن تراعى أهمية الوقت لمن تحدثهم، وأن لديهم مشغولياتهم ومهامهم المتعـددة–

ليك أن تفهم جيدا الخلفية الثقافية لمن تحدثهم، وأنك ربما تقدم رسـالتك هـذه إلى أفـراد ع

 .يتباينون فى تلك الخلفية، وهو ما يجب أن تراعيه جيدا

 

 التواصل فى منظمتك: أولا

لـكى تضـمن أن تتواصـل بنجـاح فى منظمتـك، فعليـك أولا أن تبـدأ : كيفية الاسـتخدام

 عليـك أن تعــرف طبيعـة التواصــل اللفظـي والتواصــل غــير :بمعرفـة أســس التواصـل الجيــد

وعليك أن تعرف أن تلك الأشكال مـن التواصـل تتغـير باسـتمرار فى مكـان العمـل، . اللفظي

 .ويتم هذا التغيير فى غالب الأحيان دون أي تخطيط مسبق

 

 أهمية التواصل غير اللفظي) 1(

 يتوقف فقط على مضمون ما تقولـه إن أثر ما تقوله للآخرين، وكيفية تأثيره عليهم، لا

: تقول ما تقـول، وعـلى حالتـك الجسـمية" كيف"، بل يتوقف كذلك على )مضمون رسالتك(

نظرات عينيك وتعبيرات وجهك وإيماءاتك وكل حركات جسمك، أو ما نسميه بلغـة الجسـد، 

عـة فما ترتديه وأنت تتواصـل مـع مجمو. بل إن مظهرك العام ونبرة صوتك لهما تأثير شديد

وهذا ينطبق . الجمهور، ربما لا يكون هو الملائم أن ترتديه وأنت تتواصل مع مجموعة أخرى

أيضا على نبرة صوتك ومستوى ارتفاعه أثناء التواصل، فكل تلك الجوانب غير اللفظيـة تـؤثر 

ومن ثم، فهى لابـد أن تختلـف مـن سـياق تواصـل لآخـر، حتـى . بشدة فى التواصل اللفظى

 .تكون مناسبة له

إن ما يصدر عنك من إشارات وإيماءات غير لفظيـة أثنـاء تواصـلك اللفظـي 

 يحدد إلى درجة كبيرة مدى ما سوف يوليه لك الطرف الآخـر مـن انتبـاه وتركيـز
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مـن تلـك الإشـارات ) المتلقـين(وكـذلك، فـإن مـا يصـدر مـن الطـرف الآخـر . على مـا تقـول

وعليـك أن تكـون . اء تقـديمك لرسـالتكوالإيماءات غير اللفظية سوف يؤثر عليك بشـدة أثنـ

وعـلى سـبيل المثـال، فـإن . واعيا تماما بالفروق الثقافية فيما يتعلق بالجوانـب غـير اللفظيـة

السلام باليد ربما يكون شائعا ومقبولا كأسلوب للتحية فى ثقافـة مـا، ولكنـه لـيس كـذلك فى 

 .ثقافة أخرى

 تراعيهـا أثنـاء تواصـلك مـع  ومن أهم الجوانـب غـير اللفظيـة التـى يجـب عليـك أن

التواصـل بـالعين، وتعبـيرات الوجـه، : الآخرين، وتكون متأكدا أنها تلائم موقف التواصل هى

المدى المسموح (وإيقاع الصوت، وحركات الجسم المختلفة، والمظهر الخارجى، والحيز المكاني 

فى فهم وتفسير ، فأي من تلك الجوانب يؤثر بشدة )لك بأن تقترب من الطرف الآخر جسميا

وكـذلك عليـك أن تكـون فـاهما وواعيـا . رسائلك التواصلية وكيف يستقبلها الآخـر ويفهمهـا

لمعاني ودلالات تلك الجوانب غير اللفظية عندما تصدر عن الطرف الآخر الذى تتواصل معه، 

 .وماذا يقصد بكل منها

صة إذا كـان  خا–ويعنى كل ذلك ضرورة أن تهيئ نفسك وتستعد مسبقا قبل أى لقاء 

 وأن تكون على وعي بدلالة ومعنى كل ما يصدر عنك، وأيضا كل مـا يـرد إليـك مـن –مهما 

 .الطرف الآخر، حتى لا يحدث أى سوء فهم أثناء التواصل بينك وبين الآخرين

 

 قف التواصل الوقت اللازم والكافىأعط لكل أطراف مو) 2(

ك، فاحرص دائما على أن تخصـص  عن عمل ما فى منظمت– أو مديرا –إذا كنت مسئولا 

وأثناء .  للقاء العاملين معك والتواصل معهم دائما– وبشكل ثابت ومنتظم –جزءا من وقتك 

تواصلك مع مرؤسيك أو زملاء عملك، احرص على أن يأخذ كل منهم وقته وفرصته كاملـة فى 

 فائدة مـن الكـلام،  يكون أكثر– فى كثير من الأحيان –التعبير عن أفكاره، واعلم أن الاستماع 

سواء فى مواقف العمل أو فى غيره من مواقف التواصل، فاحرص على أن تكون مستمعا جيدا 

فى مواقف التواصل، وأعط للآخرين الوقت الكـافى ليتواصـلون بفاعليـة، وينقلـون أفكـارهم، 

 .ويتلقون أفكار الآخرين

 

 إثراء عملية التواصل) 3(

 التى تكون طرفا فيها، وتجعلها أكثر فائدة وتحقـق لكى يمكنك أن تثرى عملية التواصل

 :أهدافها، فعليك أن تراعى ما يلى
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) وكل ما يصدر عنك مـن مـؤشرات تواصـل غـير لفظـى(لما كانت الإشارات والإيماءات  -أ 

تـؤدى إلى (أو دورا سـلبيا ) تقوي وتزيـد رسـالتك اللفظيـة كفـاءة(تمارس دورا إيجابيا 

 .، فاحرص على مراعاة ذلك)ك اللفظيةالخلط والتشويش فى رسالت

والتواصـل . التواصل بالعين خطوة مهمة سواء فى الإرسال أو استقبال الرسالة التواصلية -ب

بالعين يمكن أن يكون علامة مهمة على مدى الاهتمام والتقـدير والاحـترام، بـل وعـلى 

 .مدى مصداقية عملية التواصل

 .، فهى مرآة صادقة لاتجاهات الفرد وانفعالاتهكذلك الأمر بالنسبة لتعبيرات الوجه -ج

فمظهـرك فى عملـك يعكـس مـدى احترامـك لهـذا . المظهر العام متغـير بـالغ الأهميـة -د

 .العمل، ولمجموعة القيم الحاكمة لمنظمتك

احرص على الحيـز المكـاني الخـاص، أو المسـافة الفيزيقيـة بينـك وبـين الآخـرين أثنـاء  -ه

 . تقترب منهم جسميا بشكل غير مقبوللا تزاحمهم أو. التواصل

عليهم، أو تجعلهم يخرجون عن المسار الذى يريدون من خلالـه " التشويش"لا تحاول  -و

 .أن يعبروا عن آرائهم وأفكارهم

 

 التواصل اللفظى: ثانيا

 .التأكد من أن كلمتك واضحة ومفهومة: الوظيفة

عاتها وأخذها فى الاعتبار حتى هناك عدد من الأشياء يجب عليك مرا: كيفية الاستخدام

 :وهذه الأشياء هى. تضمن أن رسالتك اللفظية واضحة ومفهومة لمن يتلقاها أو يستمع إليك

 .احرص على أن يكون كلامك أو رسالتك اللفظية واضحة -1

 ).قبل التواصل(كن مستعدا، وجهز نفسك قبل اللقاء  -2

 .احرص على أن تكون الرسالة بسيطة وسهلة -3

 .ن محايداك -4

 .احرص على أن تكون الرسالة مختصرة -5

والواقع أن الكثـيرين لا يلتفتـون لأهميـة عـنصر الاسـتعداد بالنسـبة لنجـاح التواصـل 

اللفظى، ولا يدركون ضرورة وأهمية أن يعد الفرد نفسه جيدا قبل إجراء هذا التواصـل، وأن 

 .ذلك أحد أهم محددات نجاح عملية التواصل

ًاد للتواصل أو الحوار أو مقابلة الآخرين عددا مـن المكونـات، ويتضمن الاستعد

 أولها التحديد الدقيق لموعد اللقاء ومدته، ثم على الفرد أن يتأكـد مـن عـدم وجـود 
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مشاكل فى أي من الجوانب الستة لعملية التواصل التى سيقوم بها، وأنه لا يوجـد مـا يمكـن 

 أن كـل شىء عـلى مـا – مسـبقا –فـإذا تأكـد . أن يسبب له مشكلة فى أي من تلك الجوانب

 .يرام، فسوف يضمن أن موقف التواصل سوف يتم بشكل فعال

وبالطبع، فليس فى إمكانك أن تجعل كل لقاءاتـك أو تواصـلك مـع الآخـرين، محـددة 

وفى مثل حالات التواصل المفاجئ أو غير المتفـق عليـه . سلفا، وفق جدول أو مواعيد مسبقة

يعنى أن تحاول بقدر الإمكـان أن تعـرف ) الاستعداد لهذا التواصل(داد له سلفا، فإن الاستع

 –حاول أن تعرف . كل ما يتعلق بهذا الزائر أو الضيف الذى حضر فجأة إلى مكتبك لمقابلتك

 كل ما يمكنك معرفته عنه، وعن سبب حضـوره، ليمكنـك أن تتواصـل –وبأقصى سرعة ودقة 

 .معه بأكفأ شكل ممكن

 إرشادات تساعدك على ذلك: عدا للتواصلكيف تكون مست

القاعدة العامة التى إذا اتبعتها قبل إجرائك لأى تواصل، فإنك ستجد نفسك قادرا على 

 :إجراء تواصل فعال، وهى

 .من؟ وماذا؟ وكيف؟ ومتى؟ وأين؟ ولماذا؟: اسأل نفسك

قـيمهم؟ ، ومواقفهم المبدئيـة، و)أو اهتماماتهم(مع من سوف أتواصل، وما اهتماماته 

أو " من"هذا عن . وما أوجه التشابه بينى وبينهم أو ما هو مشترك بيننا، وما أوجه الاختلاف

 .مع من سوف أتواصل

ما الذى أريد أن أتواصـل فيـه أو : ، فعليك أن تسال نفسك"لماذا"أما عن السؤال الثانى 

التواصل؟ ومتى بشأنه؟ وما المحكات التى سوف اعتمد عليها فى تقييم مدى نجاحى فى هذا 

 .وكيف اعتبر نفسى قد حققت النجاح المنشود من هذه التواصل

كيف يمكنك نقل رسالتك بأكفـأ مـا : ، فاسأل نفسك الأسئلة التالية"لكيف"أما بالنسبة 

 لها أهمية لا تقل عن أهميـة الجوانـب غـير اللفظيـة، وبالتـالى – الكلمات –فاللغة . يكون؟

وعليـك . تتناسب مع مستمعيك أو الطرف الآخـر فى التواصـلعليك أن تختار الكلمات التى 

أن تخطط لكيف سيكون حديثك أو محاضرتك، ماذا ستقول فى البداية وكيف، وفى منتصـف 

وإذا كان لديك من الوقت ما يسمح لـك . المحاضرة أو الحديث، وكيف، وفى النهاية، وكيف؟

 . الآخرين، فقم بعمل ذلك بصرية لتستخدمها فى تواصلك مع–بإعداد معينات سمعية 

، فان عامل الزمن مهم جدا فى العملية التواصلية، واحرص عـلى أن "متى"أما بخصوص 

ًواعلم أن هناك وقتا تتكلم أنـت فيـه، ووقتـا للآخـرين ليتكلمـوا . يكون لديك حس بالوقت ً

 الحديث واعلم أن الاستماع الجيد مهم للعملية التواصلية، وأفيد فى تحقيق نتائجها من. فيه

 .السىء أو غير الملائم
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فعليك أن تعرف أن السياق الفيزيقي أو المكان الذى يتم فيه التواصـل، ": أين"أما عن 

 قبـل إلقـاء محاضرتـك أو –وبالتـالي فعليـك . يعتبر أحد العناصر المهمة لنجاح هذا التواصل

راجـع . ستشـهد ذلـكالتى ) القاعة أو الحجرة( أن تزور أو تتعرف على المكان –عقد لقائك 

تجهيزها لاستخدام ما قد تستخدمه .... عدد المقاعد.... ترتيب القاعة ....مدى مناسبتها لذلك

 .من معينات سمعية أو بصرية

تعنــى أنــك لــكى تحــول مــن حضروا للاســتماع إليــك مــن مجــرد " لمــاذا"وأخــيرا، فــإن 

 جـاءوا لـكى يسـتمعوا لماذا: ، فيجب عليك أن تسأل نفسك"منصتين جيدين"إلى " مستمعين"

 .ّإلى؟ وإذا لم تكن إجابة هذا السؤال واضحة لك، فاسألهم

يجب أن يكون واضحا بالنسبة لك هدف هذا التواصل، سواء بالنسبة لك، أو بالنسـبة 

 سـوف يـتم – الهدف من التواصل لك وللمتلقـى –، ففى ضوء ذلك )المتلقين(للطرف الآخر 

 .الحكم على أهمية أو فائدة ما تقول

كـن دقيقـا محـددا، واخـتصر ولا تطيـل، واسـتخدم : ويمكننا اختصار كـل مـا سـبق فى

 – كلـما أمكـن –واعتمد على ضرب الأمثلـة البسـيطة والواضـحة . الكلمات والجمل القصيرة

 .لتدعم وتؤيد ما تقول، وتجعل رسالتك أكثر وضوحا وفهما للمتلقين

 

 التواصل كتابة: ثالثا

 . تعرفه وتفهمه جيدالا تكتب إلا ما: الوظيفة

يكون التواصل كتابة فى بعض الأحيان هو أنسب أسـاليب التواصـل، : كيفية الاستخدام

 .بل ربما يكون هو الأسلوب الوحيد المتاح لنقل رسالتك الاتصالية

 

 اكتب بحرص وحذر) 1(

 لا يمكن بعد ذلك – وإرساله كرسالة اتصالية للآخر –عليك أن تعرف أن ما يتم كتابته 

وبالتالي، فالأخطاء التـى تحـدث عنـد التواصـل، كتابـة يصـعب تـداركها أو تعـديلها . غييرهت

وقـد تحـدث مشـكلة كبـيرة فى التواصـل كتابـة نتيجـة خطـأ فى . بالمقارنة بالتواصل اللفظى

بـل إن نمـط . حروف كلمـة معينـة، أو فى قواعـد النحـو، أو فى اسـتعمال النقـاط والفواصـل

 .يؤثر فى العملية التواصلية عن طريق الكتابة) الخ....البنط والشكل(الكتابة 

ولحسن الحظ، فلدينا الآن من الوسائل التكنولوجية ما يجعل الكتابة الصحيحة 

وهنـاك .  أسـهل كثـيرا مـن ذى قبـل–الـخ .... لغويا ومن ناحية القواعد النحويـة–

 ولكن نحـذر. اوسائل تكنولوجية لمراجعة الكتابة، والتأكد من صحتها إملائيا ونحوي
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من الاعتماد التام على تلك الرسائل، بل لابد من مراجعتك وتأكدك من صحة وسلامة ما تـم 

 .كتابته

 

 أهمية أسلوب الكتابة) 2(

 :عند كتابتك لرسالة تواصلية معينة عليك أن تراعى

 .تجنب استخدام الألفاظ النابية، أو التى تحمل معنى سلبيا، أو غير مقبول -أ 

، )كان تقول الفاو مثلا لتعنى منظمة الزراعة والغذاء العالميـة(تستخدم المختصرات لا  -ب

 .إلا إذا كان ذلك ضروريا أو مفهوما تماما للمتلقى

 ).&مثل (لا تستخدم الرموز  -ج

 .ما يوضع بين الأقواس هو الكلمات أو التعبيرات قليلة الأهمية فى الرسالة -د

يعنى ما نضعه بين شرطتـين هـو مـا ( ما تستخدم للتأكيد عادة) -(الشرط أو القَواطع  -ه

 .نريد التأكيد عليه

 .كن حذرا جدا وأن تكتب أسماء الأفراد أو الشركات، وتأكد أنها صحيحة -و

 10أمـا الأرقـام مـن ). الـخ... - تسعة - ثلاثة -واحد ( يتم كتابتها بالكلمات 10–1من  -ز

 ).الخ ....16–95-10(فأكثر فيتم كتابتها بشكلها العددى 

يتم وضع أسماء المنشورات، وما تستشهد به من مقالة أخرى، أو أى مصدر آخـر، بـين  -ح

 .قوسين

 .استخدم الجمل القصيرة والبسيطة -ك

 

 اعتبارات مهمة عند كتابتك للخطابات) 3(

أى لا تكتفـى باسـم المنظمـة أو (من الأفضل أن تحدد دائما وبوضوح اسم المرسل إليه 

، وأبدأ خطابـك باسـم الفـرد الـذى سترسـله إليـه، واخـتم الخطـاب )لذى يعمل فيهالقسم ا

أما إذا كان الخطاب غير شخصى، عنـدما لا توجـد ". المخلص لك: "بخاتمة أو نهاية ودية مثل

غير شخصية أو غـير وديـة (علاقة قوية بينك وبين المرسل إليه، فاختم الخطاب بصيغة عامة 

 ؟"نياتى الطيبةمع تم "-:مثل) بدرجة كبيرة

أما بالنسبة لخطابات العمل والخطابات الرسـمية، فيجـب أن يبـدأ الخطـاب 

وتوضـح فى الفقـرة الأولى السـبب أو العلاقـة بـين موضـوع . بملخص عام للموضوع

الخطــاب والشــخص الــذى ترســله إليــه، فلــيس مــن المستحســن أن يســأل قــارىء 

 الموضوع؟ أو لماذا أرسـلوا لى هـذا وما علاقتى بهذا : "الخطاب نفسه بعد قراءته له
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 والمرسـل – محـل الخطـاب –ويجب أن توضح فى البداية العلاقة بـين الموضـوع ". الخطاب؟

 .إليه

الخطــاب، فيجــب أن يتضــمن كــل " جــوهر"وبالنســبة لمضــمون الخطــاب نفســه أو 

 شـاملة المعلومات الضرورية الخاصة بالموضوع، سواء السابقة أو الحالية، أى يتضمن إحاطة

بالموضوع، واحرص على أن تعرض المعلومات متتابعة زمنيا وبشـكل منطقـى، واحـرص عـلى 

 .إبراز أهم النقاط التى تود التأكيد عليها

 

 التأكد من فاعلية وكفاءة الخطاب) 4(

 لابد مـن مراجعتـه أكـثر – خاصة فى مجال العمل –بعد انتهائك من كتابة أى خطاب 

ا تريد أن تقولـه تمـت كتابتـه، وأنـه لا توجـد أخطـاء، سـواء فى من مرة، وتأكد من أن كل م

 .المعلومات، أو فى الأسماء المكتوبة

. واستخدم جهاز الحاسوب لمراجعة صـحة كتابـة الكلـمات، وصـحة القواعـد النحويـة

ولا تعتمـد تمامـا . وأعطى اهتماما أكثر للكلمات أو الجمل ذات الأهمية الخاصة فى الخطاب

 .حاسوب فقط فى هذا الشأن، بل راجع بنفسك مرة أخرىعلى ال%) 100(

: واسأل نفسك الأسـئلة التاليـة. وفى مراجعتك النهائية، تأكد أن الخطاب واضح ومحدد

ُهل فى الخطاب أى شىء أو أى معلومة يمكن أن يساء فهمها، أو يفهمها المتلقـى عـلى نحـو 

. هن المتلقى لا يجـد الإجابـة عنهـاُهل الخطاب يمكن أن يثير أسئلة فى ذ. غير الذى أقصده؟

هل مضـمون . وبالتالى لا يؤدى الخطاب هدفه إلا إذا تضمن إجابات عن مثل هذه الأسئلة؟

 .الخطاب يعكس تماما جوهر الموضوع الذى أريد توصيله للطرف الآخر؟

فـإذا كـان مـا تريـد أن . وعليك أن تلاحظ أنه كلما كان الاختصار ممكنا كان ذلك أكفا

فلـيس .  لأن تقوله فى عشرين كلمة– إذن –يمكن أن تقوله فى عشر كلمات، فلا داعى تقوله 

فى مصلحتك أن يأخذ الخطاب وقتا طويلا من المتلقى لقراءته، خاصة إذا كان به إسهاب، أو 

 .كان به ما يمكن حذفه

) كل فقـرة(وتأكد كذلك من أن خطابك يتسم بالتنظيم، بحيث تقود كل فكرة 

وتأكد من سهولة العبارات ووضـوحها، وأنهـا تحمـل . لها، وبشكل منطقىإلى التالية 

. واستخدم الوثائق والأرقام الموثقة كلـما كـان ذلـك مهـما. المعنى الذى تريد توصيله

وأخـيرا أكـد فى . وتجنب تماما استخدام أرقام أو معلومات ليست فى صميم الموضـوع

 أو" فى انتظـار رده"ه، كأن تؤكد أنك نهاية الخطاب ما تريد أو تتوقعه من المرسل إلي
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 وبوضـوح –ولا تنسى أن تـذكر . الخ ... فى انتظار مكالمة هاتفية منه، أو فى انتظار زيارته لك

 . عنوانك البريدى الذى تأتيك عليه المراسلات المكتوبة–وبدقة 

 

 التواصل بالبريد الإلكتروني: رابعا

 .العصر الالكترونى....التواصل بكفاءة فى هذا العصر: الوظيفة

تماما كما هو الحـال فى الرسـائل المكتوبـة، فـان الرسـالة الالكترونيـة : كيفية الاستخدام

يجب أن تكون واضحة ومحددة، ويجب أن تكـون الجمـل المسـتخدمة قصـيرة، وفى صـميم 

 .الموضوع

ل إليـه، وتبدأ عملية التواصل بالبريد الالكترونى بإن تستخدم العنوان الالكترونى للمرسـ

ثم تبعث برسالتك، وعليك أن تراعى أن البريد الالكترونى للشخص الذى تراسـله لا يقـدم إلا 

ولأن كـل شـخص تصـله . ملخصا للرسالة التى تصل إليه، ولا يسمح إلا بعـدد كلـمات قليلـة

غـير المهمـة أو التـى لا يحتاجهـا، فـإن الاسـتخدام الصـحيح " الرسائل الالكترونية"الكثير من 

يزيد من فرص وصول رسالتك له وقراءته لها، وأنها لن تهمل ) للمرسل إليه(يد الشخصى للبر

ولأن البريد الالكترونى يتضمن التاريخ والوقت الـذى تـم فيـه اسـتقبال . أو يؤجل الرد عليها

 . لأن تكتب أو تذكر ذلك فى رسالتك الالكترونية– إذن –الرسالة، فلا داعى 

 الرسالة الالكترونية يجب أن تخضع لـنفس الاعتبـارات التـى والقاعدة العامة أن كتابة

ذكرناها بخصوص رسـائل العمـل الرسـمية المكتوبـة بطريقـة عاديـة، مـن حيـث الوضـوح، 

أو بـاقي الرسـالة، " جـوهر"والإيجاز، وأن تذكر الغرض من الرسـالة فى أول فقـرة منهـا، أمـا 

 –وأيضـا عليـك أن تحـدد . لتواصلفتتضمن جميع المعلومات وثيقة الصلة بالموضوع محل ا

 للمتلقى ما تنتظره أو تتوقعه منه، وتأكد أنك ذكرت كل المعلومات التى تسـهل –وبوضوح 

).  بريـدك الالكـتروني– الفاكس الخاص بـك – هاتفك –اسمك (له الاتصال بك أو الرد عليك 

 .للمتلقى فاذكره أيضا – غير الذى أرسلت منه –وإذا كان لديك بريد الكتروني آخر 

وإذا كنت من المتعمدين فى تواصلهم بشكل كبير على البريد الالكتروني، فـاحرص عـلى 

مراجعة بريدك وتفريغه وتنظيفه مرة كل يوم على الأقل، باستثناء أيام العطـلات الأسـبوعية 

فهـذا . والإجازات الرسمية، واحرص على الرد على مـا يصـلك مـن رسـائل الكترونيـة بانتظـام

اللياقة والكياسة، بالإضافة إلى أن ذلك سيجعل الآخرون يـردون عـلى رسـائلك ولا مؤشر على 

 .يتجاهلونها
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 إجراء المقابلات بشكل فعال: خامسا

وبـالطبع، . المقابلات إحدى أهم وسائل توليد وتبادل الأفكار، وإدارة نشاط أى جماعة

فشـل أو لا يحقـق نتائجـه قد ي) المقابلات(فإن هذه النوع من التواصل المباشر وجها لوجه 

 .المرجوة إذا لم نحسن الاستعداد له جيدا

 

 أهمية الاستعداد للمقابلة أو الاجتماع) 1(

البداية الصحيحة لأى مقابلة أو اجـتماع، هـى التنظـيم الزمنـى الجيـد لـذلك، فيجـب 

بداية ألا يتم ذلك على وجه السرعة أو بدون أن يكـون لـدى كـل المشـاركين فكـرة مسـبقة، 

. دى كل منهم الوقت الكافى لتجهيز نفسه وإعداد ما يلزمه لعقد هذا الاجتماع أو المقابلةول

 . من أن تعطى المشاركين معك الوقت الكافى للاستعداد لموضوع الاجتماع– إذن –لابد 

وبعد تحديد زمن ومكان الاجتماع، درب نفسك على أن تكون مستعدا للإجابة عن أى 

وإذا كنت رئيس هـذا .  يمكن أن يسأله أحد المشاركين–جتماع  بخصوص موضوع الا–سؤال 

لــه، أى حــدد النقــاط التــى ســيتم مناقشــتها، " أجنــدة"الاجــتماع أو المســئول عنــه، فضــع 

وحدد بدقة الهـدف المنشـود مـن هـذا اللقـاء، واجعـل . والملاحظات أو النقاط المتعلقة بها

لدى كـل مـنهم فكـرة تامـة عـن الهـدف، المشاركين على علم تام بذلك، حتى يأتى الجميع، و

 بالطريقـة التـى تسـاعد عـلى تحقيـق هـذا – قبل الاجـتماع –وبالتالى يعد كل منهم نفسه 

 .الهدف

والواقع أن نجاح أى اجتماع مرهون بما يملكـه ويسـتخدمه رئـيس هـذا الاجـتماع مـن 

 : ما يلىولكى يضمن القائد أن الاجتماع سوف ينجح، فعليه أن يراعى. مهارات قيادية

 .إعداد جدول عمل بكل ما سوف يتضمنه الاجتماع -أ 

ولا بـطء ) أو تعجـل(احرص على أن يسير الاجتماع بمعدل مريح ومعقول، أى لا سرعة  -ب

 ).استرسال وتفاصيل لا مبرر لها(شديد 

أو نقطة أساسية، لخص ما دار حولها من مناقشات وما اتخذ بشأنها مـن بعد كل جزء  -ج

 .توصيات، وذلك قبل الانتقال إلى الجزء التالى من الاجتماع

وزع محضر الجلسة وما تم فيها على كل الأعضاء المشاركين، بحيث يكون الجميع على  -د

 .علم تام بما تم التوصل إليه

ى أهم محددات نجاح الاجتماعـات ورغم أن النقاط الأربع السابقة ه

 أو المقابلات، إلا أن هناك متغيرات أخرى يجب أيضا أخذها فى الاعتبار مثل
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 :إدارة الاجتماعات، وإعداد محاضر تلك الاجتماعات، وذلك على النحو الذى سيلى عرضه

 

 إدارة الاجتماع) 2(

ين لهـذا الاجـتماع، أولئـك أحد أهم أسباب نجاح أى اجتماع، هو اختيار الأفراد المناسـب

القادرين على طرح الأفكار والمساهمة فى اتخـاذ قـرارات فعالـة، وحـل المشـكلات المتعلقـة 

 فردا، وتأكـد أنهـم هـم 12واحرص على ألا يزيد عدد أفراد الاجتماع عن . بموضوع الاجتماع

 .أصحاب الشأن، أو أنهم المسئولون عن البنود التى سيتم مناقشتها فى الاجتماع

وإذا كنت قائد الاجتماع، فاحرص على أن يأخذ كل مشارك وقته فى التعبير عن أفكاره، 

 أو تكتل من عدد من الأفـراد –وأن الآخرين يستمعون له جيدا، وأنه لا يوجد شخص واحد 

 يريد السيطرة على مسار المناقشات أو يوجهها وجهة معينة، بـل الجميـع يشـارك بـنفس –

واحرص على ألا تحدث .  المناقشة، وبهدف تحقيق الهدف المنشودالقدر وفى صميم موضوع

 .أو مشاحنات بين الأفراد" مناقشات ساخنة"

وبعد انتهاء مناقشة بند ما من بنود الاجتماع، أوقف المناقشة، ولخص مـا حـدث، ثـم 

وعندما تنتهى من مناقشة بند معين أو يتم حل مشـكلة مـا، ويوافـق . انتقل إلى البند التالى

لجميع على ذلك، وضح للجميع واذكر اسم صاحب هذا الاقتراح أو الحل، أو اسـم المسـئول ا

 مـرة أخـرى هـذا الـذى تـم – ملخصـا –عن تنفيذ ما اتفق عليه من حل للمشكلة، واذكـر 

 .الاتفاق عليه، ودون ذلك فى محضر الاجتماع

 

 إعداد محاضر الاجتماعات، وكيفية تداولها) 3(

ذى يتم فيه تسجيل ما تم اتخاذه من قرارات، ومـا تـم الاتفـاق محضر الاجتماع هو ال

فهو التسجيل الحى لوقـائع أى اجـتماع، ووثيقـة رسـمية يمكـن الرجـوع . عليه من إجراءات

وبالتالى، فهى وثيقة تكشف . إليها، ويمكن أن تحدد لنا ما يجب أن نفعله فى الاجتماع القادم

نا الرسمية، ومن ثم فهى إحدى أهم أدوات تحقيق لنا عما نحققه من تقدم فى مباشرة أعمال

 ".الشفافية"

وتتوقف طبيعـة مـحضر الجلسـة، ومـا يـدون فيـه عـلى عـدد مـن الظـروف 

فمثلا فى مواقف الاجتماعات المهمة والحساسـة، وحيـث يكـون تـدوين . والعوامل

ًكل شىء أمرا بالغ الأهمية، فإننا نكـون هنـا فى حاجـة إلى مـحضر جلسـة تفصـيلى 

 أما فى الأمور العادية، فيكون المحضر بسيطا ومركزا عـلى مـا تـم اتخـاذه مـن. جدا
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 المسـئول عـن – أو الأشـخاص –قرارات أو إجراءات تنفيذية، مع التحديد الدقيق للشـخص 

 .ذلك

المهم هو أن المحضر يجب أن يتضمن أهم المعلومات أو ما تم من أحـداث، ويتوقـف 

ومـن المفضـل ألا يـتم تحريـر مـحضر . وع محـل الاجـتماعطوله أو قصره على طبيعة الموض

 سـاعة مـن انتهـاء 24فالأحسن أن يـتم ذلـك قبـل مـرور . الجلسة بهد انتهائها بمدة طويلة

 .الاجتماع، والأحسن أن يتم تحريره فى نفس يوم انتهاء الاجتماع، أو بعد الانتهاء مباشرة

 

 )نفع واستنفع(التفاوض وفق مبدأ المنفعة : سادسا

تساعدك مهارات التفـاوض عـلى كفـاءة التعامـل مـع المواقـف التـى تشـهد : الوظيفة

والهدف من أى عملية تفـاوض هـو . تعارضا فى الآراء والرغبات بينك وبين طرف آخر أو أكثر

 .استكشاف المواقف المختلفة، بهدف الوصول إلى حل يرضى جميع الأطراف

ـالطرف الآخــر فى وللتفــاوض أشــكال مختلفــة، يحكمهــا ظــروف وملابســ ات لقائــك بـ

فأنـت مـثلا . التفاوض، وعلاقتك السابقة والمتوقعة مستقبلا بـه، وموضـوع التفـاوض نفسـه

عندما تتفاوض مع أى شخص فى أى موضوع، وكنت تعلم أنك لن ترى هذا الفرد بعد ذلـك، 

 إلى الكسب بأى – عند تفاوضك معه –أو أنك لست فى حاجة إليه مستقبلا، فسوف تسعى 

ويلجـا الكثـير مـن . سيكون الكسب هو هدفك الأول والوحيـد مـن هـذا التفـاوض. ريقةط

تفـاوض مـن أجـل تحقيـق أكـبر مكسـب ممكـن (الناس إلى إتباع هذا النوع من التفـاوض 

بيع أو شراء سيارة أو منـزل (فى عمليات البيع والشراء ) بصرف النظر عن أية اعتبارات أخرى

 ).نك وبينه علاقة مستقبليةمثلا لشخص لا تتوقع أن تظل بي

وأحيانا قد يلجأ البعض عند التفاوض على عقد صفقات كبرى إلى اللجوء إلى التـدليس 

الخ، المهم أن يفوزوا بتلك الصفقة حتى ولو لجـأوا أثنـاء ....أو تقديم معلومات غير صحيحة

 .التفاوض إلى الحيل غير الأخلاقية أو استخدام أساليب مريبة

اخطـف واجـرى، أو ( نمطى التفاوض السابق الإشارة إليهما والواقع أن كلا

خـاطىء، وأضراره أكـثر مـن منافعـه، ) الاعتماد على التدليس والأساليب المريبة

 – وبكـل الطـرق –حيث يولد العداوة ويجعل الطرف الآخر يسعى بعـد ذلـك 

ليب فى بالإضافة إلى أن من يعتمد على مثل تلك الأسا. إلى الانتقام والأخذ بالثأر

 التفاوض، سوف يخسر فى المستقبل بلا شك، لأن سمعته سوف تسـوء، ويـرفض 
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 أثنـاء –فالمتلاعـب . الجميع التعامل معه لأنه سوف يفقد مصداقيته وأمانته لـدى الآخـرين

إن مصـلحة .  قد يكسب مرة أو عدد من المرات، ولكن خسارته فى النهاية أكيـدة–التفاوض 

 والوضوح والشفافية هى الحاكمـة لأى تفـاوض بيـنهم، ففـى ذلـك الجميع أن تكون الأمانة

 .مصلحة ومكسب للجميع

 

 الاستعداد للتفاوض الناجح) 1(

 –إن مدى أو درجة الاستعداد للتفاوض، تتوقف على مدى أو درجة الخلاف بين طرفى 

 .وضاتًفكلما كان الخلاف كبيرا، لزم استعداد كبير، لكى تنجح المفا.  التفاوض–أو إطراف 

ـإن  ـة، فـ ـات غــير جوهريـ وبالنســبة للتفــاوض بشــأن موضــوعات بســيطة أو خلافـ

 لا مـبرر لهـا، وكـذلك فإنهـا – بدايـة –الاستعدادات الكبرى هنا تؤتى بنتيجة عكسـية، فهـى 

كـذلك ففـى مثـل تلـك . تستنفذ وقتا وجهدا كبيرا كان من الأولى أن يسـتخدم فى شىء آخـر

، فإنه إذا تبين أن أحـد طرفيـه يسـتعد للتفـاوض بشـأن )يطالخلاف أو النزاع البس(الحالات 

ذلك استعدادا كبيرا، فإن الطرف الآخر سوف يفسر ذلك على أن فى الأمر خدعـة؛ أو أن هـذا 

الطرف يهدف إلى إضعاف موقفى أو الكسب على حسابى، وإلا مـا المـبرر لمـا يقـوم بـه مـن 

 –إذن لا تسـتعد . لاف فيه بسيطاستعدادات قوية للتفاوض حول موضوع بسيط أو أن الخ

 . لتفاوض الخلاف فيه بسيط–بصورة مبالغ فيها 

أما بالنسبة للتفاوض بشأن موضوعات مهمة أو عندما نكون بصدد وجود تبـاين كبـير 

فى المصالح ووجهات النظر، فهنا لابد من الاستعداد الجيد للتفـاوض، حتـى يمكـن أن نـنجح 

 .راف التفاوضونصل إلى حل يقبله الطرفان أو أط

والاستعداد الجيد لمثل هذا التفاوض يستلزم الأخذ فى الاعتبار والتفكير بهـدوء وعمـق 

 :فى النقاط التالية، وذلك قبل بدء التفاوض

ما أهدافك من هذا التفاوض، أو ما الذى تريد تحقيقه أو الوصول إليه؟ وما : الأهداف -أ 

لآخـر، أو مـا الـذى يريـده الطـرف توقعاتك أو تقديراتك لأهـداف ومطالـب الطـرف ا

 .الآخر؟

 أن تخفض من سقف طلباتك – أثناء التفاوض –إلى أى درجة يمكنك : سقف التنازلات -ب

الخط القاعدى أو الخط الأحمـر الـذى لا يمكنـك أن تتنـازل بعـده أو أقـل [وأهدافك 

 .، وتقديرك وتوقعاتك لهذا بالنسبة للطرف الآخر؟]منه
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إذا لم تستطع الوصول إلى اتفاق مع الطرف الآخـر، فـما : يارات المتاحةالبدائل أو الاخت -ج

البدائل الأخرى المتاحـة لـك؟ وهـل هـى جيـدة أم سـيئة؟ والى أى مـدى يعتـبر عـدم 

 الـذى –وصولك إلى اتفاق أمر يسبب لك الخسائر أو المشاكل؟ وهـل فشـل التفـاوض 

لك كان آخر فرصة للتفاوض، أم  يعنى أن الباب قد أغلق تماما وأن ذ–سيتم هذه المرة 

وأيضا تقديرك أو توقعك لإجابـات الطـرف الآخـر . من الممكن أن تتفاوض مرة أخرى؟

 .الذى سوف تفاوضه، عند هذه الأسئلة

ما طبيعة العلاقة بينكما؟ وما تاريخها؟ هل هناك أمـور سـابقة : علاقتك بالطرف الآخر -د

فاوض الحالى؟ وهل هناك أمور سرية يمكـن يمكن أن تؤثر على الت) فى تاريخ علاقتكما(

أن تؤثر على تلك المفاوضات؟ وكيف يمكنك أن تتعامل معها وتحد من تأثيرها السلبى 

 .إذا كانت موجودة؟

ما المتوقع من تلك المفاوضات، سواء بالنسبة لك، أو بالنسـبة : الناتج أو العائد المتوقع -ج

ين لها؟ ومـا الـذى سـبق وأن تـم تحقيقـه أو للطرف الآخر، أو بالنسبة للآخرين المتابع

 الوصول إليه من مفاوضات سابقة مماثلة لتلك المفاوضات التى ستقوم بها؟

مـا الـذى سـوف يترتـب عـلى نجـاح أو فشـل تلـك : الآثار أو المترتبـات بعيـدة المـدى -و

المفاوضات من مترتبات وآثار مستقبلية طويلة المدى، سـواء بالنسـبة لـك، أو بالنسـبة 

 للطرف الآخر؟

 التفـاوض؟ مـن الأكـثر امتلاكـا لأوراق ضـغط؟ مـن – أو أطراف –ما قوة طرفى : القوة -ز

الذى سيخسر أكثر إذا فشلت المفاوضات؟ ما الذى يملكه الطرف الآخر ويسـتطيع مـن 

 خلاله فرض رأيه؟

فى ضوء الإجابـة عـن الأسـئلة التـى تـم طرحهـا فى الجوانـب السـبعة : الحلول الممكنة -و

السابقة، يمكنك أن تحدد بدقة ما يمكن أن تصل إليه من تسوية، وكيف تسلك فى كـل 

مراحل تلك المفاوضات، ذلك لأن الصورة واضحة أمامك، وأصبحت على درايـة لا بـأس 

 .بها بأبعاد العملية التفاوضية، سواء لك أو للطرف الآخر

 

 نمط التفاوض وأهميته) 2(

التفـاوض الهـادف إلى المنفعـة المتبادلـة، إن أحسن وأكفأ صـور التفـاوض، هـو 

 حيث لا كاسب تماما وخاسر تمامـا، بـل الوصـول إلى تسـوية وسـط، تـتم مـن خـلال

  



 مهارات التواصل 

 165

 إلى تحقيق كل أطراف التفاوض لمقادير – فى ذات الوقت –تنازلات متبادلة متكافئة، وتؤدى 

 .متكافئة من المكاسب وتحقيق الأهداف

ذى يؤدى إلى استمرار ونمـو علاقـات العمـل، حيـث إن هذا النمط من التفاوض هو ال

يتميز بوجود مشاعر ود واتجاهات إيجابية لدى كل طرف تجاه الطرف الآخر وتجاه عمليـة 

التفــاوض ذاتهــا، وكــذلك لا يوجــد تكلــف فى الانفعــالات المتبادلــة، ولا محــاولات للغــش أو 

فلا . لمنطق والأمور الواضحةالخداع أو التدليس، لأن ما يحكم هذا النمط من التفاوض هو ا

يظهر أى من طرفى التفاوض غير مـا يـبطن، ولا يعتمـد عـلى الأسـاليب الملتويـة أو المراوغـة 

 .والخداع، وأيضا يقل دور المشاعر والانفعالات أمام الدور المتزايد للعقل والتفكير المنطقى

م عـلى أسـس ورغم غلبة المنطق على الانفعـالات فى هـذا الـنمط مـن التفـاوض القـائ

المنفعة المتبادلة، فإنه لا يجب أن نهمل الجانـب الانفعـالى تمامـا، بـل عـلى كـل طـرف مـن 

لأن ذلـك يزيـد مـن حجـم الرضـا . أطراف التفاوض أن يبدى احترامه وتقديره لمشاعر الآخر

المهم أن يتم ذلك فى الوقت المناسب والشكل المناسب، بحيث لا يطغى على جوهر . المتبادل

 . وأهداف عملية التفاوضومضمون

 

 التفاوض بنجاح) 3(

إن موقف التفاوض فى حـد ذاتـه هـو موقـف استكشـافى، حيـث تستكشـف موقفـك، 

وكذلك موقف الطرف الآخر، بهدف الوصول إلى رضا واتفاق متبـادل، أى إلى تسـوية تحقـق 

 .للطرفين أكبر قدر ممكن من المكاسب أو تحقق لكل منهما أكبر قدر ممكن من أهدافه

من الشائع القول إن مواقف وأراء وحاجات الناس غالبا ما تكـون مختلفـة أو متباينـة 

 وهذا غير صحيح على الإطـلاق، حتـى لـو بـدت -تماما، بحيث لا يمكن تحقيق تقارب بينهما

 قـدرا كبـيرا – فى بدايـة التفـاوض –فالطبيعى أن تظهر الأطراف . لك الأمور هكذا فى البداية

ك بمواقفهم، إلا أنهم فى قرارة أنفسـهم مسـتعدين للتنـازل وتغيـير تلـك من التشدد والتمس

 .المواقف، إذا ما تبين لهم أن الطرف الآخر على استعداد هو أيضا لذلك

إنك سوف تكتشف عندما يتم التفاوض بشكل ملائم منطلقا مـن مبـدأ المنفعـة 

لآخـر كـل المتبادلة ودون رغبة من أى طرف بأن يكسـب هـو كـل شىء، وأن يـخسر ا

مـا قدمتـه ) وكان هدفه الحقيقى قبل التفاوض(شىء، أن الطرف الآخر موافق ويريد 

 ولذلك، فـإن الغالبيـة. ما قدمه هو لك) فى حقيقة الأمر(أنت له، وأنك موافق وتريد 
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تـنجح، ويـرضى عنهـا ) نفـع واسـتنفع(العظمى من المفاوضات التى تـتم وفـق هـذا المبـدأ 

 .الطرفان

ن نمط التفاوض الوحيد، الذى يـرضى فيـه الطرفـان بمـا يتحقـق مـن نتـائج، أننا نؤكد أ

ويشعر الجميع فيه بالراحة والثقة المتبادلة، هو نمط التفاوض الهادف إلى منفعـة وتنـازلات 

 .متبادلة، ودون زيف أو غش أو تدليس للحصول على كل شىء على حساب الطرف الآخر

 

 مخاطبة الجمهور : سابعا

 صيل أفكار معقدة وصعبة للآخرين بكفاءةتو: الوظيفة

ورغم ذلك فإن عـدم . مخاطبة حشد جماهيرى عملية ممتعة ومثيرة: كيفية الاستخدام

الاستعداد الجيد لها، وعدم وضـوح أهـدافها، وعـدم تحديـد وفهـم خصـائص وسـمات هـذا 

 .الجمهور الذى سوف نتحدث إليه، قد يحول هذا الموقف إلى كارثة بمعنى الكلمة

.  الإعداد والاستعداد الجيد هو مفتاح نجاح مخاطبـة جمهـور مـا أو التواصـل معـهإن

ولكى تضمن أن حديثك أو محاضرتك الجماهيرية سوف تكون فعالة، فـإن أول مـا يجـب أن 

 :اسأل نفسك. تفعله هو أن تحدد أهدافك من هذا الحديث وبوضوح شديد

 لماذا أقوم بهذا الخطاب أو اللقاء الجماهيري؟ -أ 

 ما الذى أريد توصيله لهؤلاء المتلقين من هذا الخطاب؟ -ب

ثانى ما يجب أن تفعله هو تحديد هوية وخصائص المستمعين، ومدى وعيهم أو لغتهم 

أو معلوماتهم عن عنوان أو موضوع الخطاب أو المحاضرة، لأن ذلك سيحدد المسـتوى الـذى 

 .سوف تتحدث به

 

 كيف تنظم خطابك أو محاضرتك) 1(

ن قمت بتحديد هدفك الأساسى من هذا الخطاب أو المحـاضرة، وكـذلك بعد أ

طبيعة وخصائص المستمعين، يحـين وقـت تنظـيم محاضرتـك نفسـها، أو مـا سـوف 

وأول ما يجب أن تهتم به هنا هـو مـدى الـزمن الـذى تقـدم . تقدمه فى هذا اللقاء

ب، هـو أن والتعامل الأمثل مع زمن المحـاضرة أو الخطـا. فيه محاضرتك أو خطابك

 إلى أقسام، يخصص كل قسم منهـا لجـزء محـدد – وقبل بدء اللقاء –تقوم بتجزئته 

 فمـثلا يخصـص القسـم الأول أو الجـزء الأول مـن. من أجزاء محاضرتك أو خطابـك
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زمن اللقاء إلى عرض مقدمة، تقدم فيها ملخصا عاما وسريعا لمـا سـوف تقدمـه، عارضـا فيـه 

اذا الحديث عن هذا الموضوع بالذات، وما الذى تأمـل توصـيله لاسم أو عنوان المحاضرة، ولم

 للجانـب أو – من الزمن الكـلى للمحـاضرة أو اللقـاء –ثم تخصص الجزء الثانى . للمستمعين

المهـم هـو أن يكـون هنـاك . وهكـذا....العنصر الأول الذى تريد الحديث فيه، ثم الذى يليه

 الـزمن الكـلى للقـاء عـلى جميـع عنـاصر تنظيم زمنى معد مسبقا، يـتم مـن خلالـه توزيـع

المحاضرة التى تريد تقديمها، مخصصا الوقت المناسـب لكـل عـنصر تبعـا لأهميتـه ودوره فى 

 .تحقيق هدفك العام من المحاضرة

فالمـدخل . ما نؤكد عليه هو ضرورة أن يخصص وقت لعرض خلاصة أو خاتمة المحاضرة

سـمين، ويجـب أن ينـالا أكـبر قـدر ممكـن مـن أو المقدمة، والخلاصة أو الخاتمة هما أهم ق

 .الاهتمام والتركيز عليهما

 

 كيف تكون واضحا ومؤثرا) 2(

واعلـم أن .  قصـيرا وبسـيطا– أو ما تقدمه للمسـتمعين –احرص على تكون محاضرتك 

المستمعين لا يمكن أن يتذكروا كل نقطة قلتها أو كل جزئية عرضـت لهـا، ولـذلك ركـز عـلى 

فالمحاضرة أو اللقاء الطويل عادة ما يبعث على السأم، وبزيـادة . نات المهمةالأجزاء أو المكو

 .مدة المحاضرة أو اللقاء يزداد هذا السأم

 -:ولكى تضمن أنك سوف تكون واضحا ومؤثرا، فيمكنك الاعتماد عـلى قاعـدة أو مبـدأ

 :حيث". ليفهم أو ليصبح كما تريد ..... اخبره"

فى هـذه المحـاضرة سـوف أوضـح : مـثلا( تقولـه لهـم قل للمستمعين ما الـذى سـوف -أ 

 .....).لكم

قل للمستمعين النقاط الجوهرية، مستعرضـا لكـل منهـا بقـدر معقـول مـن الوضـوح  -ب

 .والدقة

 .....).والخلاصة ما قدمنا..... فى النهاية: مثلا(قل للمستمعين ما سبق وأن قلته لهم  -ج

 

 المعينات البصريةدعم وقوي رسالتك الاتصالية مستخدما ) 3(

احرص على استخدام معينات بصرية وأنت تقدم محاضرتـك أو خطابـك، فهـذا 

 اسـتخدم جهـاز العـارض، أو الفيـديو،. يدعم كثيرا ما تقول ويقوى رسالتك الاتصالية
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وعليك التأكد من سلامة وكفاءة الأجهزة التى سـوف تسـتخدمها، وذلـك قبـل . أو الحاسوب

 .بدء المحاضرة

لى أن يكون المنظر الواحد المعروض بصريا بسيطا وغير مزدحم بالمعلومـات، واحرص ع

أي أن تكون الشريحة الواحدة المعروضة لا تحمل معلومـات كثـيرة ومتداخلـة، بـل تحتـوى 

اسـتيعابه بسـهولة ودون ) المسـتمعين(على قدر بسيط مـن المعلومـات يمكـن للمشـاهدين 

 كبـير وواضـح بحيـث –المعروضة على الشاشة  –كذلك تأكد من أن حجم الشريحة . تداخل

وتأكـد مـن نقـاء ووضـوح، . يمكن لأى من الحاضرين مشاهدته وبوضوح وهو جالس مكانه

وتأكد من أن الشرائح التى سوف تستخدمها فى محاضرتك موضـوعة . الألوان وكفاءة الإضاءة

يح أثنـاء بالترتيب الصحيح فى جهـاز العـرض، بحيـث يـتم عـرض كـل منهـا فى سـياقه الصـح

 .المحاضرة

وما نريد أن نؤكد عليه هو أنك عندما تسـتخدم تلـك المعينـات البصريـة، فـلا تعطـى 

ظهرك للمستمعين، بل احرص أن تقف بطريقة تسمح لك بتشغيل تلك الأجهـزة وعـرض مـا 

 .تريد عرضه على الشاشة، وفى ذات الوقت تنظر إلى الجمهور أو يرى المستمعون وجهك

 

  المحاضرةتجهيز قاعة) 4(

إذا كان ذلك متاحا، فعليك أن تزور القاعة التـى سـتلقى فيهـا محاضرتـك وذلـك قبـل 

عاين المقاعد وتأكد مـن أن عـددها وأوضـاعها ملائمـة، وتأكـد مـن كفـاءة . ميعاد المحاضرة

 أو يلـزم – الإضاءة والتهوية بل ودرجة الحـرارة، وكـذلك مـن وجـود كـل مـا سـوف يلزمـك

وجــود أقــلام وأوراق للمســتمعين لأخــذ الملاحظــات (حــاضرة بنجــاح  لتــتم الم–المســتمعين 

وإذا كان زمن اللقاء سوف يزيد عـن نصـف سـاعة، فتأكـد مـن وجـود دوارق ). الخ....عليها

 لمـن يريـد الـذهاب إلى – أثنـاء اللقـاء –وخصص بعد ذلك وقتا مسـتقطعا . للمياه وأكواب

 .دورة المياه

ا سوف تقوله أو تقدمه، فاحرص كثيرا على أن تكون أما بالنسبة للمحاضرة نفسها أو م

 قبل – أكثر من مرة –قم بتسميعه لنفسك تسميعا ذاتيا . مستوعبه تماما وعلى ألفة تامة به

المحاضرة، فذلك يزيد من ثقتك بنفسك أثناء التقديم الفعلى، ويجعلك أكثر طلاقة ووضوحا، 

 .وبالتالى أكثر تأثيرا فى مستمعيك

عــلى أن تكـون هـادئ الأعصــاب، ومقـاوم للإثـارة أو انفــلات وأخـيرا احـرص 

 وإذا حــدث ذلــك، فـاحرص عــلى أن تظــل مركــزا عــلى . الأعصـاب أثنــاء المحــاضرة

 هدفك الأساسى من اللقاء، وركز أفكارك على النقطة التى تتحدث فيها، ولا تجعـل 
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عوا لمـا أقـول، إن هـؤلاء قـد جـاءوا ليسـتم: "زمام الموقف يخرج عن سيطرتك، وقل لنفسك

 ".ولابد أن أنجح فى ذلك

 

 اعتبارات تزيد من كفاءة محاضرتك ونجاحها) 5(

بعد كل الذى قلناه، تظل هناك بعض الاعتبارات المهمة التـي يتعـين العنايـة بهـا لـكى 

 :يكون لقاؤك أو محاضرتك أكثر نجاحا وكفاءة وهى

عقــدة والمتداخلــة أو التــى تجنــب اســتخدام الإحصــائيات والمعــادلات والمعلومــات الم -أ 

وإذا كان ذلك مهما أو ضروريا لمحاضرتك، فاجعله مسـتقلا نشرة . تشوش عقل المتلقين

 .خاصة به، توزع على الحاضرين بعد المحاضرة

إذا نسيت شيئا ما أو معلومة ما وأنت تحاضر أو تتحدث، فعليك بالتوقف أو الصمت  -ب

 حتـى ولم تسـتطع –فإذا فعلـت ذلـك . ةللحظة، وفيها تذكر هدفك العام من المحاضر

 فيمكنك أن تستمر فى التحدث والمواصلة بدون أية مشاكل، بـل –تذكر ما تريد تذكره 

. وقد يرد إلى ذهنك أفكار ومعلومات أخرى أكثر فائدة من تلك التى فشلت فى تذكرها

 .المهم أن تنطلق دائما وفى ذهنك الهدف الأساسى للمحاضرة

 .قدر المستطاع أن تجعل ما تقوله قابلا لأن يدرك بصرياحاول دائما وب -ج

 .قبل اللقاء أو المحاضرة ركز وفكر جيدا فى حاجات المستمعين، أى ماذا يريدون منك -د

قبل المحاضرة احرص على هدوئك واسترخائك، ومن الملائم هنـا الاعـتماد عـلى أى مـن  -ه

 ).أساليب إدارة الضغوط( عشر أساليب الاسترخاء التى سنعرض لها فى الفصل الرابع

 أن تحصل عـلى دورات أو بـرامج – فى كلية أو جامعة قريبة منك –إذا كان متاحا لك  -و

، فقم بـذلك ولا تـتردد، فهـى مفيـدة، وسـوف "مخاطبة الجماهير"تعليمية تدريبية فى 

 .تنمى كثيرا من مهاراتك التواصلية فى هذا المجال

اء بالفيـديو، ثـم شـاهده بتركيـز، ولاحـظ نفسـك، وحـدد قم بتصوير المحاضرة أو اللق -ز

 .جوانب قوتك وجوانب ضعفك، ثم حاول تحسين نفسك من محاضرة لأخرى

إن الكثير من النقاط التى عرضنا لها هنا سوف يـتم تلخيصـها فى أداتنـا التاليـة، وهـى 

 ".مراجعة التخطيط للمحاضرة العامة أو اللقاء الجماهيرى"

 



 إدارة التغيير التنظيمي                                                                                   

 170

 لتخطيط الخاص بتقديم رسالة اتصالية للجمهور فى لقاء معينمراجعة ا: ثامنا

التأكد من أنك تتذكر كـل النقـاط الأساسـية فى محاضرتـك أو فـيما تريـد أن : الوظيفة

 .تقول

القائمة التالية تتضمن الجوانب التى يجب عليك مراجعتهـا والتأكـد : كيفية الاستخدام

 لقاء جماهيرى معين، حتى تضمن نجاح تلك منها، قبل شروعك فى إلقاء محاضرة ما، أو عقد

 .المحاضرة أو هذا اللقاء

 

 إلقاء المحاضرة) 1(

جـذب انتبـاه المسـتمعين لـك : هل ما أعددته كمقدمة أو مدخل للمحاضرة قادر على -أ 

 .وتوضيح أهدافك الأساسية من المحاضرة

تـى تتضـمنها هل سيتبع تلك المقدمة، تحديد دقيق وواضح لكل نقطة مـن النقـاط ال -ب

 المحاضرة؟

 وهل تلك النقاط الأساسية مرتبة أو يتم تقديمها بشكل تسلسلي ومنطقي؟ -ج

 هل يتطلب تقديم أو شرح النقاط الأساسية، استخدام أى معينات بصرية؟ -د

هل الخلاصة أو الخاتمة التـى أعـددتها للمحـاضرة، تلخـص فعـلا النقـاط الأساسـية فى  -ه

 المحاضرة، بوضوح ودقة؟

 هل تلك الخلاصة أو الخاتمة قوية ومؤثرة فى المستمعين؟ -و

هل قمت بالربط بين الخلاصـة أو الخاتمـة مـن جهـة والمقدمـة أو المـدخل مـن جهـة  -ز

 أخرى؟

 

 القدرة على التوصيل) 2(

 هل أنت على علم كاف أو دراية كاملة بالموضوع الذى سوف تتحدث فيه؟ -أ 

 ل مرتب ومتسلسل؟هل أعددت أوراقك وملاحظاتك بشك -ب

 – فى مكـان مفتـوح –فى قاعـة مغلقـة (أين، وكيف، ستقدم محاضرتك أو يـتم لقائـك  -ج

 ).الخ.... والمستمعون جلوسا–والمستمعون وقوفا 

 هل زرت أو اطلعت على مكان انعقاد اللقاء أو المحاضرة؟ -د

 خدامها؟هل راجعت معيناتك البصرية وتأكدت أنها تعمل بكفاءة، وأنك تحسن است -ه
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 المظهر العام ) 3(

تأكد من أن ملبسك ومظهرك العام متلائمـان، ويتوافقـان مـع مـا يتوقعـه المتلقـون أو  -أ 

 .المستمعون

تدرب على الأسلوب الذى تتكلم به، سواء أكنت جالسـا أم واقفـا، وراقـب جيـدا لغـة  -ب

اهـتمام جسمك، وإشاراتك، وإيماءاتك، وتعبـيرات وجهـك، فكلهـا سـوف تكـون محـل 

 .وتقييم المستمعين

 

 المعينات البصرية) 4(

 هل المعينات البصرية التى سوف تستخدمها جذابة، وسهل قراءتها وسهل فهمها؟ -أ 

 هل هى كاشفة وموضحة تماما للنقاط الأساسية التى سوف تتحدث فيها؟ -ب

 فة؟هل من السهل على الجميع رؤيتها من أماكنهم المختلفة فى القاعة أو الغر -ج

 

 التواصل عالميا: تاسعا

 .جعل التواصل عبر الحضارى أسهل وأكفأ: الوظيفة

تواصـل بـين أفـراد مـن (يكـثر اسـتخدامنا للتواصـل عـبر الحضـارى : كيفية الاستخدام

فى هذا الزمن، زمن الانـدماج بـين المـنظمات والشركـات العـابرة للقـارات، ) ثقافات مختلفة

نتشرة فى أقطار وثقافات متباينة، وهو ما يجعل هذا النوع والمؤسسات الاقتصادية الكبرى الم

من التواصل أكثر انتشارا وأهمية، ومـن ثـم يحـتم عـلى المتواصـلين أن يأخـذ كـل مـنهم فى 

 .الاعتبار الخلفية الثقافية أو الحضارية المختلفة التى ينتمى إليها الطرف الآخر

كــالإنجليز (نفــس اللغــة الأم بــل لــو افترضــنا أن التواصــل يــتم بــين طــرفين يتحــدثان 

فإنه رغم ذلك لا تزال هناك فـروق حضـارية كبـيرة بـين هـاتين الثقـافتين، ) والأمريكان مثلا

يجب الانتباه إليها وأخذها فى الاعتبار عند التواصل بين شخصين أو طرفين ينتميان لثقـافتين 

 .مختلفتين، رغم أنهما يتحدثان نفس اللغة

أى التواصل عبر الحضارى أو بين أطـراف (فء فى هذه الحالة واستراتيجية التواصل الك

تبــدأ بــأن نفهــم جيــدا أن المرســل والمســتقبل ينتميــان إلى ثقــافتين ) مــن ثقافــات مختلفــة

مختلفتين، وأن ذلك سوف يؤدى بالضرورة إلى جعل التواصل أكثر صعوبة من أى نـوع آخـر 

 .من أنواع التواصل
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ثقافية لأطراف العملية الاتصالية، والتحديد الدقيق لمـا فبدون الفهم التام للخلفيات ال

ولا يكفـى فهـم أو دراسـة ثقافـة . قد يوجد من تباينات ثقافية، فلن تنجح عملية التواصـل

 .نتواصل جيدا معه" كيف"ولغة الطرف الآخر، بل لابد أن نعرف 

 الطـرف  للتواصل عبر الحضارى هو معرفة أساسيات لغـة وثقافـة– إذن –الحد الأدنى 

أى الاتصـال (الذى سنتواصل معه، وذلك حتى نتمكن من مقابلتـه والاتصـال الفيزيقـى بـه 

 ).المباشر وجها لوجه

أما الاهتمام الشديد فى هذا النمط من التواصل، فيجب أن يولى إلى جوانـب التواصـل 

ارى ففى اللقـاءات ذات الطـابع التجـ. غير اللفظي، لأنها تكشف عن تباينات ثقافية شديدة

أو السياسي يمكن لأطراف التواصل أن يسلموا على بعض أو يحييوا بعضا عن طريق التقبيـل 

). يقبل كل منهم الآخر، هذا مقبول فى فرنسا مثلا، ولكنه مستهجن فى انجلـترا أو فى أمريكـا(

 .كذلك، فإن السلام باليد يكون مقبولا تمام فى ثقافة ما، ولكنه ليس كذلك فى ثقافة أخرى

ثم، فإنـه يتعـين عـلى المـنظمات والشركـات الكـبرى أن تعـد الـدورات لموظفيهـا ومن 

لتعــرفهم بالثقافــات الأخــرى، وأنســب أســاليب التواصــل مــع أفرادهــا، أو أن تســمح لهــم 

 حتـى يسـهل - المختلفـين ثقافيـا –بالتعامل التدريجي واكتساب الخبرة والمعرفة بـالآخرين 

 .التواصل معهم
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 (*) الخامسالفصل 

 أساليب إدارة الضغوط 

 

 مقدمة 

يهتم هذا الفصل بعرض عدد من الأدوات والأساليب التى تسـاعد عـلى زيـادة كفـاءة 

 .التعامل مع الضغوط المتعلقة بالعمل على وجه التحديد

والأسـباب التـى تـؤدى إليـه، لأن فهـم ذلـك " الضغط"وسوف نعرض فى البداية لمعنى 

ًهما لكيفية إدارة الضغوط بشكل فعال، ثم نعرض لثلاثة مناحى أساسـية لإدارة ًيعتبر شيئا م

الضغوط، والإلمام بها لمساعدة الفرد على تحديد المصادر الأساسية لما يتعرض له من ضـغوط 

 .فى كل جوانب حياته

وبعد ذلك، سنعرض لعدد من الأساليب التـى تسـاعد عـلى إدارة تلـك الضـغوط، مـع 

ض أساليب تمكننا من التعامل مع الضغوط وخفضها من البداية، أى أسـاليب التركيز على عر

لا تساعد فقـط فى التعامـل مـع أعـراض الضـغوط، أو تتعامـل مـع الضـغوط بعـد حـدوثها 

 –بالفعل، بل أساليب تساعدنا على تجنب حدوثها من الأساس عن طريق تجنب أسبابها أو 

 :يب التى سنعرض لها فى هذا الفصل، ما يلى ومن الأسال.  إضعاف تلك الأسباب-على الأقل

وهو يساعدنا على فهم وتحديد الضغوط قصيرة المدى عـبر : التدوين اليومى للضغوط -1

 .حياتنا اليومية بكافة جوانبها

 .وهو الخطوة الأولى والأكثر أهمية فى إدارة أعباء العمل وضغوطه: تحليل العمل -2

 .عدة فى إدارة ما يقابلنا عند أدائنا لعمل كبير أو مهمويهدف إلى المسا: تخطيط الأداء -3

 .ويهدف إلى إدارة الضغوط تخيلا: التخيل -4

 .أساليب الاسترخاء الجسماني -5

 .الوعي بالتفكير، والتفكير المنطقى، والتفكير الإيجابى -6

 .الراحة، والاسترخاء، والنوم -7

 ).يا نتيجة استمرار التعرض للضغوطالإنهاك تدريج" (للاحتراق"اختبار الاستعداد  -8

                                                           
يمثـل الفصل ترجمـة بتصرف لفصل أساليب التعامـل مع الضغوط من كتاب أدوات العقل لجيمس مـانكتيلو  (*)

)Manktelow, 2005.( 
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وبانتهاء قراءتك لهذا الفصل، سوف تصـبح أكـثر فهـما للضـغوط، ومصـادرها، وكيفيـة 

وكذلك سوف تصبح قادرا على تحليل ومعرفة من أين تأتيـك . التعامل معها وحسن اداراتها

للهـا، أو الضغوط، أو المصادر الأساسية لما تتعرض له من ضغوط فى حياتك، وتسـتطيع أن تق

 .تجعلها حيادية، أو ذات أثر سلبى ضعيف

وعليك أن تلاحظ أن الضغوط تؤدى إلى مشكلات صحية خطـيرة، بـل تـؤدى فى بعـض 

الحالات إلى الموت، وبالتالى ننصح الأفراد الذين يعانون من مشكلات صحية كبيرة نتيجـة مـا 

ل مـع ضـغوطهم، بـل يتعرضون له من ضغوط، ألا يكتفوا فقـط بتلـك الأسـاليب فى التعامـ

عليهم أيضا أن يلجأوا إلى الأطباء المتخصصـين فى الأعـراض الجسـمية المرضـية التـى يعـانون 

وإذا كان هناك من يتعـاطى أدويـة معينـة أو يتبـع نظامـا غـذائيا معينـا كنتيجـة لمـا . منها

ا  ترك ذلك واللجوء إلى الأساليب التـى نعرضـه- أبدا–يتعرض له من ضغوط، فلا يجب عليه 

 .هنا إلا بموافقة الأطباء المتخصصين الذين يتعامل معهم

 

 ما المقصود بالضغط النفسى : أولاً

وبعـض . أجريت دراسات عديدة فى موضوع الضغوط خلال القرن المـاضى وحتـى الآن

النظريات والمفاهيم التى خلصت إليهـا تلـك الدراسـات ثبـت صـحته ولا زال مقبـولا حتـى 

ومن أكثر النظريات قبـولا فى .  زال فى طور التعديل والتنقيح والبحثاليوم، والبعض الآخر لا

تفسير الضغوط هى تلك التى تربط بين الضغوط من جهة نمط الحياة القائم على التنافسية 

 .الشديدة، والتحدى والصراع من جهة أخرى

 أو ًوالواقع أننا جميعا نعتقد أننا نعرف المقصود بالضـغوط، فكلنـا تقريبـا قـد خبرهـا

تعرض لها، وبالتالى يظن أنه يعرف تعريفها جيدا، إلا أن هـذا غـير صـحيح، ففهـم أو تصـور 

ومـن ثـم، . للضغوط، ليس هو الفهم أو التعريف العلمى لهـا) غير المتخصص(الفرد العادى 

يتعيين أن نعرف المقصود بالضغوط من الناحية العلميـة التـى يتناولهـا العلـماء والبـاحثون 

 .المختصون

 

 التعريفات ) 1(

وقـد . يعتبر العالم هانز سيلى أحد أبرز من اهتموا بدراسة موضوع الضغوط

 إلى أن الضـغوط ليسـت دائمـا وبـالضرورة شـئ سـئ 1956أشار هذا العـالم عـام 

. وضار، بل إن أثارها ومترتباتها تعتمد على إدراك الفرد لها وكيفيـة تعاملـه معهـا

 ط الناتج عن موقف مفرح جـدا، أو عنـدوهناك ضغوط مفيدة وإيجابية، كالضغ
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أمـا الضـغط الناشـئ عـن الفشـل والشـعور بـالعجز أو . النجاح فى إنجاز عمل إبداعى كبـير

وأشار هذا الباحث إلى أن الآثار الكيميائية . ٍالضعف أو المرض، فهو ضغط سلبى مؤذ ومدمر

 تـؤدى إلى تلـك والبيولوجية للضغوط تحدث دائما بصرف النظر عـن طبيعـة المواقـف التـى

 .الضغوط، سواء أكانت مواقف إيجابية مفرحة أم مواقف سلبية محزنة ومحبطة

واستمرت الدراسات بعد ذلـك، وتـم التوصـل إلى أن الكثـير مـن أفكـار هـذا الباحـث 

ليست صحيحة، فالمقبول الآن، والذى أكدته معظم الدراسات ويوافق عليه معظم البـاحثين 

بى وسـئ وضـار، ولهـا آثارهـا البيوكيمائيـة السـلبية والضـارة أن الضغوط هى دائما شئ سـل

بدرجات وأشكال مختلفة، والتى تكون فى غاية الخطورة عـلى الأمـد الطويـل، رغـم أن تلـك 

 نـادرا مـا تحـدث بسـبب الضـغوط الناشـئة عـن مواقـف – آثار على المدى الطويل –الآثار 

 .إيجابية

يف الذى قدمه ريتشـارد لازاروس، وهـو أن وأكثر التعريفات قبولا الآن هو ذلك التعر

هو حالة شعورية تحـدث عنـدما يـدرك الفـرد أن حاجاتـه ومتطلباتـه أكـبر مـن : "الضغط 

 ".إمكاناته، سواء الشخصية أو الاجتماعية

وهذا هو التعريف الذى نتبناه هنا، رغم اعتقادنا أن اسـتجابة الضـغط بـداخلنا هـى 

، )يزة داخلية للدفاع عن الذات بالتعامل مع الضـغوطغر(نتاج شقين متفاعلين، شق غريزى 

 .والشق الآخر هو أسلوب تفكيرنا وإدراكنا للضغوط من حولنا

 

 Fight-or - Flightالصمود والقتال أو الهروب والفرار ) 2(

 وبخاصة تلك التى قـام بهـا والـتر كـانون –بعض الأبحاث المبكرة فى موضوع الضغوط 

، وأن ذلك هو جوهر حدوث " أو الفرار-استجابة القتال " يسمى  أشارت إلى ما– 1932عام 

ًفالكائن الحى عندما يدرك خبرة ما مهددة له، فإنه يفـرز فـورا بعـض الهرمونـات . الضغوط

 مثله مثـل الكثـير مـن الكائنـات –والإنسان . التى تمكنه من الحياة والتعامل مع تلك الخبرة

لهرمونــات لتســاعده عــلى الجــرى الأسرع والقتــال  يقــوم بــإفراز تلــك ا–الحيــة الحيوانيــة 

فهذه الهرمونات تؤدى إلى زيادة عدد ضربات القلب وضغط الدم، وتمد العضلات . الأصعب

بمزيد من الأكسجين والسكر، وتجعل الـدم ينسـحب أو يقـل فى الجلـد، ويتجـه إلى الأجـزاء 

. ف الصـعبة الضـاغطةالأخرى من الجسم التى نحتاج إلى اسـتخدامها مـن مثـل تلـك المواقـ

 وكذلك، فإن تلك الهرمونات تجعلنا أكثر قدرة على تركيز انتباهنا على ما يهـددنا، وأن نهمـل
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وكل ذلك يزيد بلا شـك مـن قـدرتنا عـلى التعامـل مـع الأحـداث المهـددة . كل ما عدا ذلك

 .والتوافق معها

هـدد حياتنـا ولا تحدث تلك التغيرات الهرمونية بسبب ما قد نتعـرض لـه مـن أشـياء ت

فقط، بل تحدث أيضـا فى معظـم الأوقـات، ولكـن بـدرجات مختلفـة، وذلـك عنـدما نفاجـأ 

. بحدوث شئ غير متوقـع، أو نتعـرض لمـا يحبطنـا ويقـف حـائلا فى سـبيل تحقيـق أهـدافنا

ًوعندما يكون التهديد صغيرا أو بسيطا، تكون استجابتنا أيضا بسيطة أو صغيرة، وبالتالى ربما  ً

 . يطرأ علينا وعلى أجسامنا من تغييرلا نلاحظ ما

والواقــع أن ردود أفعــال أجســامنا ومــا تفــرزه مــن هرمونــات للتعامــل مــع الضــغوط 

والتهديدات، لها آثارها السلبية الضارة، حيث نصبح أكـثر قابليـة للاسـتثارة، والقلـق، وعـدم 

نجـاز، بـل فى الشعور بالاستقرار، بل وتؤدى إلى انخفـاض شـديد فى قـدرتنا عـلى العمـل والإ

 .قدرتنا على التعامل الكفء مع الآخرين

إن الفرد المضغوط دائما، أو الواقع تحت ضغوط مسـتمرة لا يمكنـه أن يفعـل أى شـئ 

فإذا كـان كـل تركيـز الفـرد . بإتقان، ولا يمكنه التحكم فى مهاراته واستخدامها بالصورة المثلى

 يمكنه أبدا أن يفكر موضـوعيا أو يصـدر وانتباهه موجها للتعامل مع ما يهدد بقاءه، فإنه لا

وهو ما يجعله عرضه أكثر لمزيـد مـن الضـغوط ويظـل يـدور فى . أحكاما سليمة على الأشياء

  مزيد من الضـغوط   اضطراب التفكير والسلوك  ضغوط : تلك الحلقة المفرغة 
 .وهكذا.... اضطراب أكثر

أن نكـون هـادئين، ومنطقيـين، إن معظم المواقـف التـى نواجههـا فى أعمالنـا تتطلـب 

 إلى – عـلى المـدى القصـير –إننا نحتاج . ُمتحكمين فى مهاراتنا، وفيما يبدو حولنا من أحداث

لـكى يمكننـا القيـام بأعمالنـا " استجابة القتال، وإما الفـرار"مزيد من التحكم والسيطرة على 

 – عـلى المـدى الطويـل –على الوجه المقبول، ونحتاج إلى هذا التحكم وتلك السـيطرة أيضـا 

من تدهور فى الصحة العامة، ) وعما تحدثه من ضغوط(حتى نتجنب ما يمكن أن ينشأ عنها 

 .وحدوث كثير من الأمراض

 

 مدخل لإدارة الضغط: ًثانيا

لدى كل منا العديد من المهارات التى يمكنه أن يسـتخدمها لإدارة الضـغوط والتعامـل 

 يظل هادئا ومتوازنـا حتـى وهـو يتعـرض لضـغوط معها بشكل كفء، فهى تساعده على أن

 على تجنـب مـا يمكـن أن يحـدث لـه مـن مشـكلات جسـمية – بالتالى –وتساعده . شديدة

 :ويمكننا أن نقسم تلك المهارات إلى ثلاث مجموعات. ونفسية على المدى الطويل
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لمواجهة وهى تمكننا من ا ):مهارات ذات طبيعة عملية تنفيذية(مهارات خاصة بالأداء  -أ 

ارات لتغيير فعلى ـالمباشرة للمشكلة أو الموقف المسبب للضغط، ونقوم بتغييره، أى مه

 .يمكننا القيام به فى الموقف الضاغط أو البيئة التى نوجد بها

وهنـا نحـن لا نملـك الإمكانـات  :مهارات ذات طبيعـة انفعاليـة أو متوجهـة للانفعـال -ب

لموقف الضاغط، بل يمكننا إدارة الضـغوط مـن خـلال اللازمة لتغيير فعلى فى البيئة أو ا

 .تغيير طريقة إدراكنا وتفسيرنا لها، وكذلك تغيير مشاعرنا المترتبة عليها

فأحيانـا . بـالأمر الواقـع" الايجـابى"أى تمكننـا مـن الرضـا  ":قبـولى"مهارات ذات توجه  -ج

مـوت (شئ حيالـه يحدث شئ ما أكبر من قدراتنا وإمكاناتنا ولا نستطيع أن نفعل أى 

، أى أننا نفتقر هنا إلى كلا النوعين السابقين مـن مهـارات إدارة الضـغوط )صديق مثلا

هنا ليس أمامنا ). لا نستطيع إلا أن نحزن على ما فقدناه -2لا نستطيع منع الموت  -1(

 .إلا التعايش الفعلى مع هذه الضغوط وقبولها والتوافق معها بأقل آثار سلبية ممكنة

يلى عدد من الأساليب المفيدة للتعامـل مـع الضـغوط والتـى تمثـل المجموعـات وفيما 

 .الثلاث السابقة من المهارات أو الأساليب

 

 تدوين اليومى لما نواجهه من ضغوطال) 1(

لا يمكنك التعامل الكفء من ضغوط حياتـك، إلا إذا حـددت المصـادر الأساسـية التـى 

 التحديـد الـدقيق للمصـادر الأساسـية -1:  فهـذا يسـاعدك عـلى. تأتيك منها تلـك الضـغوط

 عدم الخلـط بينهـا وبـين الضـغوط البسـيطة التـى تحـدث لكـل النـاس مـن -للضغوط، ب

وأحسن وسيلة لذلك هى المدونات اليومية، فعـن طريقهـا . مجريات الحياة اليومية العادية

 .يمكن أن تصل إلى النتيجتين السابقتين

 مقدمة

 قصـيرة –لية مفيدة جدا لفهم الأسباب والمصـادر التدوين اليومى للضغوط عم

وكذلك، فإنها تساعدك عـلى .  لما تتعرض لها من ضغوط فى كل جوانب حياتك-المدى

والفكـرة الأساسـية للمـدونات . الاستبصار بأحسن طريقة للتعامل مع تلك الضـغوط

.. . كل ساعتين–كل ساعة (هى أن تقوم بشكل منتظم خلال اليوم اليومية للضغوط 

بتدوين كل ما يتعلق بمـا تعرضـت لـه مـن ضـغوط فى تلـك الفـترة، ثـم تقـوم ) الخ

 التــدوين المنــتظم مهــم، لأن . بتحليــل تلــك المعلومــات، وتســتجيب فى ضــوئها
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الكثـير مـن الضـغوط اليوميـة تمـر  د على مجرد الذاكرة لا يكون مسعفا أو ملائمـا، لأنالاعتما

 .مناسبا، وبالتالى قد لا نتذكرهابسرعة على عقولنا ولا نوليها اهتماما 

ولأنها تساعدك على تحديد، وتحليل، المصادر أو الأسباب الأساسية لما تتعـرض لـه مـن 

 :ضغوط فى حياتك اليومية، فإن المدونات اليومية للضغوط تساعد على فهم

 .أسباب الضغوط بشكل تفصيلى -1

 .سلك بشكل فعالالمستوى المقبول للضغوط، والذى عنده تؤدى عملك أو ت -2

 .كيف تستجيب للضغوط، وهل ردود أفعالك ملائمة ومفيدة -3

إن التدوين اليومى للضغوط يمكنك من الحصول على المعلومات اللازمة لكفـاءة إدارة 

 .ما تتعرض له من ضغوط

  كيفية استخدام هذا الأسلوب-أ 

دة نظاميـة أولى خطوات استخدام أسلوب التدوين اليومى للضغوط، هو أن نحدد وح

...  أو كـل سـاعة ونصـف – أو كـل سـاعتين –كل سـاعة (زمنية ثابتة يتم التدوين وفقا لها 

 أن يعتمـد عـلى أى منبـه ليـذكره – بعد أن يقـوم بالتـدوين الأول مـثلا –وعلى الفرد ). الخ

فمثلا إذا قـررت بـدء . عندما يحل ميعاد التدوين الثانى، وألا يعتمد فقط على نفسه فى ذلك

ّ، هنا يتعين على أن أضبط منبهـا مـثلا، أو )وسوف يكون كل ساعتين(ص 10دوين الساعة الت

وفى كـل مـرة تـدوين أقـوم . وهكذا...  ظهرا12ًأجعل فردا آخر ينبهنى عندما تصبح الساعة 

السـاعتين (برصد ما تعرضت له من ضغوط خلال الوحـدة الزمنيـة السـابقة التـى حـددتها 

 ).السابقتين

 يتم فيها تدوين ما يحدث – فى تلك اليوميات – ذلك تخصص قائمة أخرى بالإضافة إلى

أى لا ننتظر حتـى مـرور الوحـدة الزمنيـة (من أحداث ضاغطة مهمة أو مؤثرة فور حدوثها 

وفى كـل مـرة ). ًالمعنية ونقوم بتدوينها مع غيرها من الضغوط الأخرى الأقل أهمية أو تـأثيرا

 :جل ما يلىنقوم فيها بالتدوين علينا أن نس

 .تاريخ وزمن التدوين -1

، وتتم من خلال تقدير ذاتى يقـوم )حزن –سعادة (الحالة المزاجية للفرد عند التدوين  -2

أشـعر أننـى سـعيد  (-10+ به الفرد لحالته هذه بناء على متصل تدريجى يتراوح بـين 

تـدوين أى بالإضـافة إلى ذلـك يمكـن ). منتهى الحزن أو التعاسـة (10 –إلى ) جدا الآن

 .ملاحظات أو انطباعات أخرى للفرد عن حالته المزاجية

، ويتم هذا التقدير )بأى كفاءة أعمل الآن(تقدير لحالة الفرد الخاصة بالعمل  -3

 ، حيـث يشـير الصـفر إلى أن10 –الذاتى بنـاء عـلى متصـل يـتراوح بـين صـفر 
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جات الكفاءة والإنجـاز فى  إلى أعلى در10أدائى فى العمل الآن بالغ السوء، فى حين تشير 

 .العمل

مـن انضـغاط، وذلـك عـلى متصـل ) عند التدوين(تقدير لمدى ما يشعر به الفرد الآن ِ -4

، حيث يعنى الصفر عدم وجود أى ضغوط أو شـعور بالشـد، فى 10 –يتراوح بين صفر 

 . الشعور بأقصى درجات الانضغاط10حين تعنى الدرجة 

ضاغط تعرض له الفرد خلال الفترة الزمنية النظامية يتم تدوين آخر أو أحدث موقف  -5

 .السابقة

آلام المعدة، والغضـب، والصـداع، ومعـدل : تدوين ما يشعر فه الفرد من أعراض مثل  -6

 .أى أعراض توجد لدى الفرد عند التدوين. الخ...النبض الزائد

أو الحـدث الـذى أدى إلى الموقـف  –من وجهة نظـر الفـرد  –تدوين السبب الأساسى  -7

 .وعلى الفرد هنا أن يكون أمينا وموضوعيا قدر الإمكان. الضاغط

تدوين ردود أفعال الفـرد مـع الموقـف الضـاغط أو أسـلوب تعاملـه مـع تلـك الخـبرة  -8

ويـتم توضـيح مـا إذا كـان هـذا التعامـل قـد أدى إلى ). كيف تعامل معهـا(الضاغطة 

ط، أم أدى إلى إشـعال الموقـف مساعدة الفرد على حل المشـكلة والتغلـب عـلى الضـغ

 .وجعله أكثر صعوبة وتعقيدا

هذه هى المعلومات التى يجب أن تدون فى كل مرة أو فى كـل وحـدة زمنيـة نظاميـة 

وسوف تكتشف مدى الفائدة والنفع الذى يعود عليـك . يتم فيها التدوين عبر ساعات اليوم

ولكـن بعـد ذلـك، فـإن . مك لـهمن اتباع هذا الأسلوب، وذلك بعد أسابيع قليلة من استخدا

 .تلك الفائدة سوف تقل، ولكن الإفادة كبيرة فى كل الأحوال

وإذا حدثت تغييرات أساسـية فى نمـط حياتـك، أو بـدأت تشـعر بالضـغط مـرة أخـرى 

فعليك أن تعود من جديد لاستخدام هذا الأسلوب، فقد تجد أن الضغوط التى تتعـرض لهـا 

وهنـا، فـإن . مختلفـة عـما تعرضـت لهـا مـن قبـل) ييربعد ما حدث فى حياتك من تغ(الآن 

اليوميات الجديدة سوف تساعدك على التعامل معها بكفاءة مـثلما تعاملـت مـع ضـغوطك 

 .السابقة

  تحليل المدونات اليومية للضغوط-ب

قمت فيها بالتدوين اليـومى لمـا ) الخ... سنة – شهور 8 - ستة شهور(فى نهاية كل فترة  -1

عليـك أن  -بالأسلوب الذى عرضـنا لـه مـن الفقـرة السـابقة –وط تعرضت له من ضغ

 :تقوم بتحليل تلك الملاحظات والمدونات اليومية، وذلك على النحو التالى 
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فى البداية انظر إلى الضغوط المختلفـة التـى تعرضـت لهـا خـلال فـترة التـدوين، وقـم  -أ 

تيـب التنـازلى لتلـك بإعداد قائمـة بتلـك الضـغوط، وتكـرار تعرضـك لهـا، ثـم قـم بالتر

ًالضغوط، بحيث تبدأ القائمة بأكثر المواقـف الضـاغطة تكـرارا، وتنتهـى بأقـل المواقـف 

 .التى أدت إلى شعورك بالانضغاط

) أى الضغوط السلبية(بعد ذلك، عليك بإعداد قائمة ثانية خاصة بالضغوط غير السارة  -ب

وط بناء عـلى مـا سـببته لـك التى تعرضت لها خلال تلك الفترة، ورتب أيضا تلك الضغ

من عدم السعادة، بحيث تبدأ القائمة بالضغوط التى سـببت أكـبر قـدر مـن التعاسـة، 

 .وتنتهى بالضغوط التى أدت إلى أقل قدر من التعاسة

عليك بالنظر فى هاتين القـائمتين مـن الضـغوط، واعلـم أن الضـغوط أو المواقـف التـى  -ج

طورة وأهمية بالنسبة لك، وعليك أن تتعلم كيـف توجد فى قمة القائمتين، هى الأكثر خ

 .تتحكم فيها أو تخفف من آثارها

لتلـك الضـغوط، وأيضـا ) التى سبق تـدوينك لهـا(انظر فيما ذكرته من أسباب أساسية  -د

: ففحصك لهذا سوف يساعدك على معرفة . لكيفية تعاملك معها، أو رد فعلك تجاهها

لم تحسـن التعامـل معهـا، وكانـت إدارتـك لهـا أى الضغوط أو المواقف الضاغطة التى 

سيئة أو ضـعيفة، وبالتـالى عليـك أن تحسـن مـن مهـارات إدارتـك لتلـك الضـغوط أو 

وقم بإعداد قائمة بتلك الضغوط التى لم تحسن إدارتهـا أو . المواقف على وجه التحديد

 .التعامل معها

الأولى، وكـذلك أصـبح لـدى بعد أن تم إعداد ثلاث قـوائم فى الخطـوة : الخطوة الثانية -2

حزنه، والثانى لمـدى كفـاءة أدائـه لعملـه،  –الأول لمدى سعادته (الفرد ثلاثة تقديرات 

يـتم عمـل المقارنـات بـين تلـك التقـديرات الثلاثـة ) والثالث لمدى شعوره بالانضـغاط

أنـه  –مـثلا  –فقـد يجـد الفـرد ). السعادة، وكفاءة أداء العمل، والشعور بالانضـغاط(

 فى أحسن حالات أدائـه للعمـل عنـدما يكـون واقعـا تحـت درجـة متوسـطة أو يكون

يشعر بحزن إذا تعرض لضغوط حتى ولو كانت  –مثلا  –معقولة من الضغوط، أو أنه 

 .الخ... متوسطة 

انظر فى تلك المدونات اليومية، وحدد المواقف التـى سـببت لـك الشـعور بالانضـغاط،  -3

 .فوقم بإعداد قائمة بتلك المواق

أخيرا انظر كيف كانت مشاعرك عندما كنت واقعا تحت ضغط، وكيف أثـر ذلـك عـلى  -4

مـدى شـعورك بالسـعادة، ومـدى كفاءتـك فى أداء العمـل، وكـذلك انظـر فى : كل مـن

 .السلوك الذى قمت بها أثناء ذلك
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إن تحليل تلـك اليوميـات يجعلـك أكـثر وعيـا وفهـما لأهـم وأكـثر مواقـف أو مصـادر 

تحت أى مستوى أو درجة مـن الانضـغاط تشـعر "كذلك يجعلك تحدد . اتكالضغوط فى حي

وكذلك يمكنك أن تعرف طبيعة المواقـف التـى تسـبب لـك الانضـغاط، وبالتـالى ". بالسعادة

ولمـا كـان هـذا التحليـل أيضـا . يمكنك الاستعداد لها من البداية وإدارتها بشكل أكـثر كفـاءة

 المواقف الضاغطة، وبالأعراض الجسمية والنفسـية يجعلك أكثر وعيا وفهما بردود أفعالك فى

 عندما تجد نفسك تعانى من – فى المستقبل –التى تحدث لك عندما تقع تحت ضغط، فإنك 

تلك الأعراض، فإن ذلك يعطيك إشارة بأن هناك ضغوطا معينة تحدث، وأن عليك اسـتخدام 

 .أساليب ما لحسن إدارتها

عدك عـلى فهـم وتحديـد الضـغوط اليوميـة أو  فـإن التـدوين اليـومى يسـا:والخلاصة

وهـو يسـاعدك عـلى تحديـد أهـم . الروتينية قصيرة المدى التى يمكن أن تواجهك فى الحيـاة

المواقف الضاغطة بالنسبة لك، وكذلك تكـرار حـدوث تلـك المواقـف، وهـو مـا يسـاعدك فى 

طلـب منـك أن كذلك يعرفك المواقف التـى تت. التركيز على تلك المواقف على وجه الخصوص

تحسن من مهارات إدارتك للضغوط فيها، وأيضا تجعلـك واعيـا بمسـتويات الانضـغاط التـى 

 .تكون فيها فى أحسن حالاتك، حيث تكون فيها سعيدا، ومؤديا لعملك بشكل كفء

لمـا يتعـرض لـه ) كل ساعة مـثلا( تدوين منتظم خلال اليوم -أ: وفى هذا الأسلوب يتم 

 وأيضا يتم تدوين لحظى وفورى لأى أحداث ضاغطة قويـة – الفرد من مواقف ضاغطة، ب

ًويهدف تحليل تلك المـدونات إلى معرفـة أكـثر المواقـف الضـاغطة تكـرارا وتـأثيرا . أو مؤثرة ً

 .ُعلينا، وكذلك معرفة المواقف التى تتطلب منا أن نحسن من مهارات إدارتنا للضغوط فيها

 

 )الصورة المختصرة( تحليل العمل 

 الوظيفة 

إننـا جميعـا . تحليل العمل هو الخطوة الأولى التـى تمكننـا مـن إدارة أعبـاء العمـل بكفـاءة

هناك العديد من الأشياء التى يجب أن أقـوم بهـا، إلا أن : " إلى الخبرة التالية – فى أعمالنا –نتعرض 

جـاهلون والكثـيرون يت. وهذا هو ما نسميه أعباء العمل أو ضغوط العمـل". الوقت المتاح لى قليل

مثل تلك الضغوط والمشكلات، وكل ما يفعلونه هو أن يزيدوا من عـدد سـاعات عملهـم لمواجهـة 

 فى –تلك الأعباء، وهنا تكمن الخطورة، إذ سوف يؤدى ذلك إلى استنفاذ شـديد لطاقاتنـا والشـعور 

 هــوو(إن هــذا الحــل الــذى يختــاره الكثــيرون لمواجهــة أعبــاء العمــل .  بالإنهــاك الشــديد-النهايــة
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أداء المهام بقدر منخفض من الكفاءة، وإهمال : لن يؤدى إلا إلى ) زيادة عدد ساعات العمل

جوانب أخرى من حياتنا يجب أن نهتم بها ونعطيها حقها، وفى النهاية لن نصل إلا إلى مزيد 

 .من الشعور بالضغط الشديد

عمل بل أن إن البديل الصحيح والتصرف الصحيح ليس هو أن نزيد من عدد ساعات ال

، وذلك بأن نركز على المهام أو الأشياء الأكثر أهميـة "نعمل بذكاء"نبحث عن أسلوب يجعلنا 

فيما هو موكل إلينا من أعمال، ونقلل مـن مـدى أو حجـم الوقـت المخصـص للمهـام الأقـل 

 .وتحليل العمل هو الخطوة الأولى فى تحقيق ذلك. أهمية

 مقدمة

 التـدوين اليـومى للضـغوط، هـو أحـد الأسـاليب يتبين مما سبق أن استخدام أسـلوب

 من –ً أو كثيرا –ًوبالطبع قد نجد أن بعضا . الفعالة لتحديد أسباب ما نتعرض له من ضغوط

ًوقلنـا أن هنـاك أنواعـا مـن مهـارات إدارة . تلك الأسباب تكمن فى مجال العمل أو الوظيفة

من خلالها إحداث تغيـير أو تعـديل الضغوط، أولها مهارات تركز على الفعل أو الأداء، يمكن 

فى الموقف الضاغط، أى يمكننا التحكم فيه والسيطرة عليه بدرجة كبيرة، الأمر الذى يضـعف 

. وتحليـل العمـل هـو أول وأهـم تلـك المهـارات.  ما يأتينا منه من ضغوط– أو يمنع تماما –

د أحـد الأسـباب فتلـك الأعبـاء تعـ. فتحليل العمل هو أسـلوب أسـاسى لإدارة أعبـاء العمـل

 .والمصادر الرئيسية لما قد نتعرض له جميعا من ضغوط

 أن يعرف جيدا المطلوب أو - أولا–والفرد لكى يقوم بعمله على أحسن ما يكون، فلابد 

فالفرد عندما يكـون واعيـا وفـاهما للأولويـات فى عملـه، . المتوقع منه بشكل واضح ومحدد

 يســتطيع أن يــولى اهتمامــه لتلــك الأولويــات ومتطلبــات إنجــاز هــذا العمــل بنجــاح، فإنــه

والمتطلبات، ويقلل الوقت والجهد المستنزف فى مهـام أو أعـمال أخـرى لا تمثـل أولويـات أو 

 أن يجعل أعباء العمـل – دائما –وبهذا الأسلوب يمكنه . متطلبات أساسية لنجاح هذا العمل

 .وضغوطه تحت تحكمه وسيطرته

يل العمل يأخذ أحد شكلين أو إحدى صورتين، الشكل وعلينا أن نلاحظ أن أسلوب تحل

المختصر، وهو ما نعرض له هنا، حيث نفترض أن المنظمة التى يعمل بها الفرد هـى بالفعـل 

. الـخ... تمتلك توصيفات للأعمال، ولديها محكـات لتقيـيم الاداءات، ونظـم مقننـة للحـوافز 

. لهم بأقل ضغوط ممكنـة وبأكفـأ أداءويبقى فقط أن تساعد الأفراد العاملين على أداء أعما

أما تحليل العمل طويل المدى، فهو شئ آخر، ونلجأ إليه عندما نكون بصدد منظمة لازالـت 

ـايير الأداء  ـد لمعـ ـا تصــميم للعمــل، أو تحديـ ـة الإنشــاء أو التأســيس، ولا يوجــد بهـ فى مرحلـ

 .الخ... الناجح
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 )الصورة المختصرة(كيفية استخدام أسلوب تحليل العمل 

 يتم استخدام هذه الصورة المختصرة عبر الخطوات التالية 

  راجع الوثائق الرسمية المتعلقة بعملك -1

 .انظر فى توصيف العمل، وأعرف أهم أهدافه وأولوياته -أ 

إذا كانت هناك دوريات أو نشرات دورية تصدر عن العمل فى المنظمة، فـاطلع عليهـا  -ب

ت أو الأداءات التـى تشـجعها وتـدعمها المنظمـة وادرسها جيدا، وأعرف أهم السـلوكيا

وتكافئ العاملين فى ضوئها باعتبارها متطلبات لأداء العمل بشكل متميز، واعرف أيضـا 

 .ُالسلوكيات الأخرى المرفوضة أو التى يعاقب عليها من يفعلها

اعرف ما هو متاح لك من فرص للتدريب للقيام بعملك على أحسن وجه، وتأكـد أنـك  -ج

 على تدريب سابق جيد يؤهلك لتحديد الشئ الذى لازلت فى حاجة إلى مزيـد حصلت

 .من تعلمه واكتسابه

انظر فى نظام الحوافز المعمول به فى منظمتك لكى تعرف وتفهم السـلوكيات والأداءات  -د

 .التى يتم تشجيعها ومكافأتها

 وثقافتها ) التى تعمل بها( افهم استراتيجية المنظمة -2

وسبب وجود العمل .  عمل ينشأ نتيجة لسبب ما وبهدف تحقيق غاية مالاشك أن كل

الذى تؤديه، وكذلك الغاية من هذا العمل، يتحددان فى ضوء الإستراتيجية الخاصة بمنظمتك 

وبالتالى، . أو بالقسم الذى تعمل فيه، وبالرسالة والهدف العام الذى تسعى المنظمة لتحقيقه

ومعنى هـذا أنـه . ة على تحقيق رسالتها وأهدافها العامةفإن عملك يجب أن يساعد المنظم

يجب عليك أن تكون متأكدا أنك تفهـم، وتمـارس مهـام عملـك بالصـورة التـى تنسـجم مـع 

 .استراتيجية منظمتك أو قسمك

وبالمثل، فإن لكل منظمة ثقافتها الخاصة، وتاريخها، ونسقها القيمى، ومعايير الصـواب 

وهنا عليك أن تتعرف جيدا على ذلك عـن طريـق . الخ... لأداءوالخطأ للحكم على السلوك وا

فـالمهم أن تفهـم جيـدا قـيم . الخ... زملاء آخرين أكثر خبرة بالمنظمة، أو عن طريق رؤسائك

 - عـلى الأقـل–وثقافة منظمتك، وأن تحرص على أن يكون أداؤك متسقا مع تلك الثقافة، أو 

ولوياتـك فى العمـل متسـقة مـع الرسـالة أو كذلك راجع وتأكـد مـن أن أ. غير متعارض معها

 .الهدف العام للمنظمة وثقافتها

أولئك الأفراد الذين تعتبرهم المنظمـة  :حاول أن تتعرف على أحسن الكفاءات -3

ـا، واعــرف لمــاذا تعتــبرهم المنظمــة كــذلك، أو لمــاذا هــم  أكفــأ العــاملين فيهـ

 ثـل لمـا تقـوم بـهوإذا كان هناك متميزون أو ناجحون فى عمـل مما. متميزون
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وكانوا يعملون خارج منظمتك، فتعرف أيضـا علـيهم، واعـرف كيـف يعملـون، وكيـف 

. تعلم منهم كل ما تستطيع لكى تصبح متميزا أو ناجحا مـثلهم... يحققون هذا النجاح

 .وحدد المهارات التى يمتلكونها وأدت إلى نجاحهم، وتعلم تلك المهارات

 مادية، تساعدك وتهيئ لك الظروف التـى تجعلـك تقـوم ًتأكد أن هناك أفرادا، وموارد -4

أى عليك أن تحدد ما إذا كان هناك فريق عمل مـدعم لـك  :بعملك على أحسن صورة

ولعملك، والموارد والأدوات التى يتطلبها عملـك، وفـرص التـدريب التـى قـد تحتاجهـا 

فأبـدا عـلى وإذا تبين لك أن ذلك غـير متـاح أو غـير كـاف، . لأداء العمل بشكل متميز

 .الفور بالسعى إلى إيجاده وتحقيقه

" تفصـيلات"يجب أن تفهم فى هـذه المرحلـة  :حدد أولويات العمل مع رئيسك المباشر -5

أهم أهدافه وما هو متوقع منك انجـازه،  –وهذا هو الأهم  –عملك ودقائقه، وكذلك 

افة المـوارد وكذلك يمكنك أن تناقش تفصيليا مع رئيسك ك. أى أهم أهداف هذا العمل

وفى هذه . المتاحة لك، وكذلك فرص التدريب المتاحة لممارسة عملك على أكفأ ما يكون

الخطوة يجب عليك أن تتأكد من أنك متفق مع رئيسك فى معرفة وفهم معايير الحكم 

 .على نجاح العمل، أو معايير الأداء الجيد

 أن تفعله، وكيف يمكنـك بعد أن عرفت وفهمت ما الذى يجب :التنفيذ الفعلى للعمل -6

أن تؤدى عملك بنجاح، يفترض أن تكون لديك أفكار واضحة عن الأشياء والمهام الأكـثر 

وإذا كـان مـن الممكـن أو مـن الجـائز . أهمية لعملك، والمهـام والأشـياء الأقـل أهميـة

. تجاهل المهام الأقل أهمية، فلا تتردد فى ذلك، واستبعد على الفور تلـك المهـام التافهـة

 .وإذا احتجت إلى مزيد من الموارد أو التدريب، فتفاوض مع رئيسك فى ذلك

 فإن أسلوب تحليل العمل يتضمن خمس خطوات متتابعة، وأنه يهـدف إلى والخلاصة،

 :مساعدتك على 

أن تصل إلى مرحلة الفهم والاتفاق المشترك مع رئيسك على كيفية قيامك بعملك عـلى  -أ 

ًطبيعة أو محكات أداء هذا العمل أداء متميزاأكفأ وجه ممكن، وماهية أو  ً. 

أن يجعلك متأكدا أنك متفق مع رئيسك فى تحديد أهـم جوانـب هـذا العمـل، والتـى  -ب

يجب أن يكون تركيزك منصبا عليها إذا ما كان الوقت المتاح لك ضيقا، أى المهـام التـى 

 .تعتبر العمود الفقرى لعملك
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وارد والمعـدات والتـدريب وفريـق العمـل المطلـوب، أن يجعلك متأكدا أن كلا من المـ -ج

 .اللازمة لقيامك بعملك على خير وجه، متوافرة

إن أسلوب تحليل العمـل فعـال جـدا لمسـاعدتك عـلى أن تفهـم كيـف تـؤدى عملـك 

ولاشك أن فهم ذلك يسـاعدك كثـيرا . بامتياز، وأن تفهم أولويات وأهم متطلبات هذا العمل

 – وبفهـم –ا تنشأ بسبب زيادة أعباء العمل، لأنك ستكون قـادرا فى إدارة الضغوط التى ربم

 .أن تقرر ما الذى يجب عمله، وما الذى يمكن استبعاده أو إهماله أو تأجيله

 

 تخطيط الأداء 

 الوظيفة 

فعندما يكون أى منـا . هو التخطيط لإدارة الضغوط التى قد تنشأ عند أداء عمل مهم

ل ما يعتبره مهـما أو مـؤثرا، فإنـه يعـانى مـن بعـض مظـاهر على أهبة الاستعداد للقيام بعم

وتـزداد أعـراض القلـق والتـوتر هـذه إذا . القلق والتوتر قبيل إقدامه على أداء هـذا العمـل

حدثت أية أخطاء أو مفاجآت غير سارة أثناء قيام الفرد بهذا العمل، خاصة إذا كان ذلـك فى 

عامل مـع مثـل تلـك المواقـف، أى يسـاعدك والأسلوب الحالى يساعدك فى الت. حضور آخرين

للتعامل الجيد، والتوافق مع مـا قـد ينشـأ مـن ضـغوط فى " جاهزا ومستعدا"على أن تكون 

 .أداء مستقبلى لعمل أو مهمة ما سوف تقوم بها

 كيفية الاستخدام

وهــو " (الــوعى بــالتفكير، والتفكــير المنطقــى، والتفكــير الإيجــابى"ربـمـا يكــون أســلوب 

كافيـا لمسـاعدتك مـن إدارة ) ذى سوف نعرضـه بالتفصـيل بعـد ذلـك فى سادسـاالأسلوب ال

المخاوف والقلق والأفكار السلبية التى قد تحـدث لـك قبيـل تنفيـذك لعمـل أو أداء صـغير 

أما بالنسبة للأحداث والأداءات الكـبرى، فـالأمر مختلـف، ولابـد مـن خطـة . وبسيط وأثنائه

ا على التناول الفعال لمـا قـد يقابلنـا مـن مشـكلات للاستعداد، خطة مسبقة نضعها لتساعدن

أمـا عـن خطـوات اسـتخدام هـذا . وصعوبات، عبر مشوار تنفيذ هذا العمل الكبير أو المهـم

 :الأسلوب فهى كما يلى

قم بإعداد قائمة بسلسلة الخطوات والإجراءات التى يجب عليك القيام بها لإنجاز هذا  -1

ًلك متطلباتـه الماديـة والعقليـة، والمهـم بـدءا مـن العمل الكبير بترتيب حـدوثها، وكـذ

مرحلة الإعداد له، وحتى اكتمال، وتنفيذ آخر خطواته، وبما فى ذلك المتطلبات الماديـة، 

 .وما يمكن أن تحتاج إليه من معدات أو أجهزة

 :انظر فى كل خطوة من تلك الخطوات المتابعة، وفكر جيدا فى -2
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ما يحتمل أن يحدث من مشكلات أو أعطال فجائية فى الأجهزة المسـتخدمة، وذلـك فى  -أ 

 ).جميع المشكلات والأعطال المحتمل حدوثها(كل خطوة من خطوات العمل 

أى مشتتات أو أفكـار سـلبية قـد تحـدث لـك وتـؤدى إلى إرباكـك، وخفـض ثقتـك فى  -ب

وذلـك فى كـل خطـوة مـن نفسك، أو تضعف من دافعيتك خلال تنفيذك لهذا العمل، 

 .الخطوات

هو التفكير فى أى مشكلات أو مفاجآت أو أحداث سلبية يحتمـل أن  -إذن  -المطلوب    

. تحدث أو تقابلنا خلال أى خطوة من خطوات تنفيذ العمـل، وتمثـل مصـدرا للضـغط

الأول يمثـل معظـم تلـك المشـكلات : وسوف تجد أن تلك المشكلات تنقسم إلى نوعين 

ًت يعد احتمال حدوثها ضعيفا جدا ويكاد يكون صفرا وهى مشكلا مثلا كـأن تفـترض (ً

وعليك استبعاد هذا النوع مـن المشـكلات ). قيام حريق فى المدرج أثناء إلقاء المحاضرة

النـوع (أمـا بـاقى المشـكلات . ولا تأخذها فى اعتبارك عند إعدادك لخطة تنفيذ العمل

مال حدوثها أو وجودهـا يكـون كبـيرا، فسـوف ، وهى المشكلات المعقولة أو احت)الثانى

 :تجد أنها تنقسم إلى ثلاث فئات

مشكلات يمكنك عزلها والتخلص منها تماما واتقاء شرها، وذلك عـن طريـق مزيـد مـن  -أ 

مثل أن توفر قطع غيار للجهاز الـذى يحتمـل أن يحـدث بـه عطـل (الاستعداد الجيد 

وبالتـالى لـن تكـون مصـدرا  – نهائيا أى صعوبات ومشكلات يمكن التخلص منها). مثلا

 .فقط بمزيد من الاستعداد والاحتياط -لأى ضغوط

مـن خـلال ) وبالتالى لن تكون سببا لأى ضغوط(مشكلات يمكن إدارتها والتعامل معها  -ب

أى أنهـا حتـى ولـو حـدثت، . تحاشى أو تجنب خطورتها غير المهمة أو غـير الجوهريـة

لا يـؤدى حـدوثها إلى أى خطـورة أو آثـار سـلبية فمن الممكن أن نخطط لهـا، بحيـث 

 .جوهرية، أى نحيدها ونجعلها قليلة الأثر

مشكلات يمكن إدارتها من خلال اتخـاذ خطـوات وإجـراءات اسـتباقية بشـأنها، أى أن  -ج

للتعامل معها، واستخدام ما يناسبها من أساليب إدارة الضغوط التـى  –مسبقا  –نتهيأ 

 .تنشأ عنهايمكن أن تتولد منها أو 

) مشكلات الفئة ج(أعد قائمة مرتبة تسلسليا بناء على خطوات العمل، لتلك المشكلات  -3

باعتبار أنها المشكلات التى لم يتم السيطرة عليها مسبقا، وبالتالى من المتوقـع حـدوثها 

 .خلال خطوات تنفيذ العمل –باحتمالات مختلفة ولكنها معقولة  –
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ها مـا يمكـن أن تقـوم بـه إذا حـدثت أى مشـكلة مـن تلـك قم بإعداد خطة توضح في -4

المشكلات، بحيث يكون رد فعلك مناسبا وهادئا، ولا يعوقك الضغط النـاتج عـن تلـك 

خطة تجعـل حـدوث . المشكلة عن التعامل معها بكفاءة واجتيازها إلى الخطوة التالية

وهدف . فسكلا تؤثر فيك أو تضعف ثقتك فى ن –إذا حدثت  –أى من تلك المشكلات 

هذه الخطـة هـو بصـورة جوهريـة اسـتباق حـدوث أى مشـكلة، أى توقعنـا المسـبق 

لحدوثها وكيفية التعامل معها إذا حـدثت، بحيـث إذا حـدثت بالفعـل نكـون مهيئـين 

 .لذلك، ونمتصها، ونتعامل معها بكفاءة بناء على الخطة المسبقة التى وضعناها لذلك

، )تضمنة لأى مشكلة محتملـة وكيفيـة التعامـل معهـاالم(اكتب تلك الخطة الاستباقية  -5

واجعلهـا . بطريقة وبشكل يكون من السهل عليك قراءتها والرجوع إليها عنـدما تريـد

من المشاكل (دائما معك فى كل مراحل وخطوات تنفيذ العمل، وإذا حدثت أى مشكلة 

التنفيذيـة، ارجـع عـلى الفـور إلى خطتـك ) المتوقعة والتى تم التخطيط للتعامل معهـا

 .وتعامل بهدوء وبساطة مع المشكلة التى حدثت، معتمدا على ما أعددته لها مسبقا

والخلاصة، فإن خطة الأداء تساعدك على أن تكون مستعدا وجاهزا لانجاز أى عمـل أو 

فهى تجعلك مستعدا وقـادرا للتعامـل مـع أى موقـف طـارئ، حيـث إنـك قـد . مهمة كبرى

 .لتالى خططت جيدا للتعامل معه إذا حدث على أرض الواقعتوقعته وتصورته سابقا، وبا

إن هذا الأسلوب يجعلك دائمـا واثقـا بنفسـك، لأنـك لا تـخشى الطـوارئ أو المفاجـآت 

السلبية المتوقع حدوثها، لأنك سبق أن توقعتها، وأعددت نفسك للتعامـل معهـا بكفـاءة إذا 

و غير السارة التى تأتى بسبب عـدم حدثت وبالتالى، فهذا الأسلوب يجنبك الضغوط السلبية أ

 .الاستعداد الجيد والتهيؤ المسبق لما يمكن أن يحدث من مشكلات

 

 التخيل) 4(

  إدارة الضغوط أو التعامل معها ذهنيا :الوظيفة 

إننا جميعا لا نكون فى بعض الأحيان قـادرين عـلى تغيـير موقـف أو واقـع معـين لـكى 

ه، كـأن نكـون أمـام أمـر واقـع لا مفـر ولا مجـال نتخلص من الضغوط الآتيـة منـه أو بسـبب

هنا وفى مثل تلك المواقف يصـبح التخيـل مهـارة مفيـدة للاسـترخاء والتخفـف مـن . لتغييره

 .ضغوط مثل تلك المواقف
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 مقدمة

التخيل أداة فعالة لخفض الضغوط، خاصة حينما نستخدمه متزامنا مـع أسـلوب آخـر 

 - بالشكل الذى تـراه–والمبدأ الذى يجعل التخيل . مثل الاسترخاء الجسمى والتنفس العميق

وسيلة لخفض الضغوط هو أنك تستطيع أن تستخدم خيالك فى إعادة تصور موقف مـا، وأن 

وكلما كان تخيلك لهذا الموقف أو التشكيل قويـا . تستمتع بذلك وأنت فى حالة من الاسترخاء

 . أو مكثفا، أدى ذلك إلى شعورك بمزيد من الاسترخاء

اد فاعلية أثر هذا الأسلوب فى خفض التوتر الناتج عن الضـغوط وزيـادة الشـعور وتزد

ْبالاسترخاء، إذا استخدم مصاحبا لأسلوب العائد الحيوى، والذى يمكنك من أن ترى أو تسـمع  ُ

 مـن هـدوء – أمام عينيك عن طريـق العائـد الحيـوى –الآثار الإيجابية للتخيل، وما يحققه 

 .الداخلية والخارجيةواسترخاء لأعضاء جسمك 

 كيفية الاستخدام

أحد الاستخدامات الشائعة للتخيل بهدف الوصول إلى حالة الاسـترخاء، هـو أن يتخيـل 

الفرد منظرا أو مكانا أو موقفا، يعتبر بالنسبة لـه آمنـا ومريحـا وجمـيلا ويشـعره بالسـعادة 

يسـمع (ى يتخيلـه وعلى الفرد أن يستخدم كل حواسـه فى الصـورة أو الموقـف الـذ. والبهجة

فكلـما تعـددت الحـواس ). الـخ... أشياء جميلة، ويرى منـاظر مريحـة، ويشـم روائـح ذكيـة

. المتضمنة فى الموقف المتخيل، كان هذا التخيل أعمق وأوسع، وأدى إلى راحة واسـترخاء أكـبر

هو أكثر أشـكال ) تخيل شئ مريح وجميل وممتع(وإذا كان هذا الاستخدام الإيجابى للتخيل 

تخدام التخيل كأسلوب للاسـترخاء والتخفـف مـن الضـغوط، فـإن هنـاك اسـتخداما آخـر اس

للتخيل وهو أن يتخيل الفرد مسبقا ما يمكن أن يحدث له مـن ضـغوط فى موقـف معـين أو 

هنا يقوم الفرد بتخيل حدوث هذا الموقف أو تلك المشـكلة، يتصـورها . إذا واجه مشكلة ما

فإذا حدث هذا الموقف أو تلـك المشـكلة . الخ... بسببها ذهنيا، ويتصور ما يمكن أن يحدث 

على أرض الواقع، يكون من السهل على الفرد أن يتعامل معها ويمتصها ويقلل من الضـغوط 

اسـتخدام ثالـث . لهـذا السـيناريو" قام ببروفة ذهنيـة تخيليـة"المترتبة عليها، لأنه سبق وأن 

 أداء عمل ما أو مهمة ما أو يحقق هـدف للتخيل، وهو أن يتخيل الفرد نفسه وهو ينجح فى

ما، فذلك يزيد من ثقة الفرد فى نفسه، ويجعله على أرض الواقع، وعند تنفيذه لتلك المهمـة 

 .أو سعيه الفعلى لانجاز الهدف، أكثر كفاءة وقدرة على الإنجاز الفعلى

 فإنك بالتخيل يمكنك أن تسـتبدل منـاظر ومواقـف تخلقهـا أنـت فى :والخلاصة

 ويسـتجيب. ، بمواقف أخرى فعلية أو حقيقية لا تشعرك بالراحة أو الاسـترخاءذهنك
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جسمك لهذه المناظر والمواقف التى تخلقها فى خيالك، حيث يصبح أكـثر هـدوءا واسـترخاء، 

 –ولــكى تســترخى عــن طريــق التخيــل، فكــل مــا عليــك هــو أن تتخيــل . ويتــوازن هرمونيــا

ا أو منظـرا، آمنـا ومريحـا وممتعـا ويشـعرك  موقفـ–ومستخدما لكل ما يمكنك من حواسك 

 .بالسعادة

والتخيل يمكن أن يستخدم مصاحبا لأسـلوب العائـد الحيـوى، بحيـث يمكـن للفـرد أن 

يدرك مباشرة وبشكل واضح ما يحدثه التخيل من آثار إيجابيـة عـلى أعضـاء جسـمه، سـواء 

 –الى تكـون مواجهتهـا كذلك يمكن تخيل الأحداث غير السـعيدة، وبالتـ. الداخلية والخارجية

 .ً فى الواقع أمرا ليس بالعسير-بعد ذلك 

 

 أساليب الاسترخاء الجسمى ) 5(

لا تقل أساليب الاسترخاء الجسمى كفـاءة عـن أسـاليب الاسـترخاء الـذهنى، فكلاهـما 

والواقـع أن الفـرد يمكنـه أن يصـل إلى أعـلى درجـات . فعال فى خفـض الشـعور بالانضـغاط

 .مهما معا وفى ذات الوقتالاسترخاء إذا استخد

 كيفية الاستخدام 

توجد ثلاثة أساليب تؤدى كلها إلى الاسترخاء الجسمى، حيث إنهـا تعمـل عـلى خفـض 

وهـى . الشد فى العضلات، وتؤثر على كل علامات أو استجابات التوتر فى كـل أجـزاء الجسـم

 يتطلـب دقـة تكون ضرورية ومفيدة جدا للفرد حينما يحتـاج إلى أن يفكـر أو يعمـل عمـلا

شــديدة، وهــو تحــت ضــغوط معينــة، أى تفيــد فى حالــة التفكــير أو العمــل تحــت ظــروف 

 :وتلك الأساليب الثلاثة هى . ضاغطة

  التنفس العميق -أ 

رغم بساطة هذا الأسلوب، فأنه فعال فى خفض الشد العضلى، مـما يجعلـه أحـد أهـم 

التى تهدف إلى الهـدوء " اليوجا"وهو مكون أساسى فى تدريبات . أساليب الاسترخاء الجسمى

وهــو يكــون أكــثر فائــدة إذا اســتخدم مصــاحبا لأســاليب اســترخاء أخــرى مثــل . والاســترخاء

 .الاسترخاء العضلى المتتالى، أو الاسترخاء التخيلى، حيث تزداد كفاءته فى خفض التوترات

ا  عـلى قـدر مـ–ًولكى تستخدم هذا الأسلوب، فكل مـا عليـك، أن تأخـذ نفسـا بعمـق 

 عـدد مـن المـرات، وبعـد كـل زفـير عليـك أن تستشـعر الاسـترخاء فى كـل أجـزاء –تستطيع 

ثـم تعيـد الـدورة ...  اسـترخاء زفـير  شهيق عميق  : هذا هو كل ما تفعله . جسمك

 .عدد من المرات
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  الاسترخاء العضلى المتتالى-ب

وفى هـذا .  شـدوهذا الأسلوب يفيد فى استرخاء الجسم عندما تكون العضلات فى حالـة

) الـخ... عضـلات الوجـه أو الـبطن أو القـدم(الأسلوب يقوم الفرد بشد عدد مـن العضـلات 

لعـدة ثـوانى، ثـم ) قمـة الشـد(بحيث يصل إلى أقصى درجات أشد، ويظل على هذا الوضـع 

ويكـرر ذلـك عـلى مجموعـة . بعدها يعود بها إلى وضعها الطبيعـى أى إلى وضـع الاسـترخاء

 ).كل عضلات جسمه فى حالة من الاسترخاء( إلى أن يجعل كل جسمه أخرى من العضلات،

والفكرة الجوهرية هنا أن الفرد يمكنه أن يدرك الاسـترخاء العضـلى أكـثر، ويكـون مـن 

السهل عليه أن يقوم به، إذا قام أولا بشد عضلاته وشعر بالألم فيها، أما إذا بدء مـن مرحلـة 

محاولات أن يجعلها مسترخية، فـإن ذلـك )  بشدهاأى لا يقوم" (الوضع الطبيعى للعضلات"

لـذا فمـن الضرورى أن . سيكون صعبا، ولن يستطيع إدراك ما يحدث لعضلاته مـن اسـترخاء

 بعـد –نبدأ بالشد، وأن نصل بهذا الشـد العضـلى إلى أقصى درجاتـه حتـى يمكننـا أن نـدرك 

 وضـعها الطبيعـى، فلـو كانـت قبضـة يـدك مفتوحـة أو فى.  ما يحدث لها من استرخاء-ذلك

ـك، ولكنــك إذا  وأردت أن تجعــل عضــلاتها أكــثر اســترخاء، فقــد تجــد صــعوبة مــن ذلـ

 5وعايشت هذا الشـد لمـدة " اللكمة"أغلقت أِصابعك بشدة، وجعلت كف اليد يأخذ شكل 

 ثوانى، ثم بعد ذلك فتحت يدك، وعادت أصابعك لوضعها الطبيعى، فسوف تـدرك مـا 10 –

 .طقة من استرخاءتحقق فى عضلات تلك المن

  الاسترخاء العضلى العميق -ج

وهــو أســلوب فعــال لتحقيــق الهــدوء والاســترخاء الشــديد فى معظــم أعضــاء الجســم 

وعضلاته الداخلية والخارجية، وفيه يهدأ التنفس، وتهدأ عضلة القلب، ويقل معدل حاجتنـا 

 . للأكسجين، وتزيد مقاومة الجلد

 : الاسترخاء، كما يلى ويمكن للفرد أن يقوم بهذا النوع من

 .اجلس فى وضع مريح وهادئ -1

 .غلق عينيكإ -2

 .ابدأ بإجراء الاسترخاء فى عضلات جسمك من أسفل إلى أعلى مبتدأ بعضلات القدمين -3

 .ركز انتباهك على تنفسك، واجعله منتظما -4

خذ شهيقا عميقا، ثم ازفر بهدوء، وقم بعد عدد مرات تنفسك، واذكر رقم كـل  -5

 عند قيامك بها، لأن ذلك يجعـل ذهنـك مشـغولا) كل شهيق وزفير(ة تنفس مر

  



 أساليب إدارة الضغوط 

 193

، وبالتـالى )وهو هنا مرات تنفسك التى تقوم بعدها وذكرها بصوت مسـموع(بشئ ما 

 .لا تتأثر بمشتتات أخرى

 . دقيقة20–10وعليك أن تقوم بذلك لمدة تتراوح بين 

آخـر، وهـو أن تظـل الخطـوات الأربـع ويمكنك إجراء هذا النوع من الاسترخاء بشكل 

الأولى كما هى، ولكن يتم تغيـير الخطـوة الخامسـة، فبـدلا مـن أن تقـوم فيهـا بعـد مـرات 

 ".خامسا"تنفسك، يمكنك استخدام الاسترخاء التخيلى، كما أوضحنا فى 

التنفس العميق، والاسترخاء العضلى المتتالى، والاسترخاء العضلى العميق : الخلاصة، فإن 

ها أساليب تؤدى إلى ما يمكـن أن نسـميه اسـتجابات الاسـترخاء، حيـث تسـاعدك عـلى أن كل

ويكـون مـن . ترخى جسمك وتتحكم فيه أو تحسـن إدارة أعـراض وعلامـات الشـد والتـوتر

المفيد استخدام هذه الأساليب قبل الإقدام على ممارسة عمل مهم أو حسـاس، لأنهـا تـؤدى 

 .إلى خفض الضغوط بشكل عام

 

 لوعى بالتفكير، والتفكير المنطقى، والتفكير الإيجابى ا) 6(

 على طريقة إدراكنـا لهـذا – بسبب موقف ما –يتحدد مقدار ما نشعر به من ضغوط 

وأحيانا ما يكون هـذا الإدراك صـحيحا، وكثـيرا مـا يكـون خاطئـا أو غـير موضـوعى . الموقف

لآخرين، أو نقفز عـلى الأحـداث فنحن كثيرا ما نسئ فهم دوافع أو تصرفات ا. بالقدر الملائم

الضـغوط " نخلـق"ونتيجة لهذا، فإننا كثـيرا مـا . ونصل إلى استنتاجات عادة ما تكون خاطئة

لأنفسنا بأنفسنا، نتيجة سوء إدراك المواقف أو الأشخاص، وبالتـالى يقودنـا ذلـك إلى التفكـير 

 .السلبى

هـى أهـم أدوات يمكـن للفـرد والوعى بالتفكير، والتفكير المنطقى، والتفكير الإيجـابى، 

استخدامها ليغير هذا الإدراك الخاطئ أو التفكير السـلبى، ومـن ثـم يـتخلص أو يخفـض مـا 

 .ينشأ بسببهم من ضغوط

 مقدمة

سبقت الإشارة إلى أن أكثر التعريفات قبولا للضغط، تشـير إلى أن الضـغط يحـدث عنـدما 

ومعنى هـذا . خصية والاجتماعية المتاحةيدرك الفرد أن حاجاته ومتطلباته تزيد على موارده الش

أولا فهـو :  يقوم بحكمـين أو عمليتـين ادراكيتـين – قبل أن يشعر بالضغط من عدمه –أن الفرد 

يحكم أو يدرك أنه يشعر بالتهديد من موقف أو شخص أو شـئ مـا، والثـانى هـو مـا إذا كانـت 

فمقدار مـا نشـعر بـه مـن ضـغوط إذن، . إمكاناته وموارده كافية وملائمة لمواجهة هذا التهديد

 إلى أى مدى ندرك أو نرى موقفا أو شيئا ما مهددا بالنسبة لنـا،: يتحدد فى ضوء هاتين العمليتين
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 . وإلى أى مدى تكفى أو تلائم مواردنا وإمكاناتنا بحيث يمكننا من مجابهة هذا التهديد

فسـيرنا إذن، لا توجد مواقـف أو أشـياء مهـددة فى ذاتهـا أو بـذاتها، ولكـن إدراكنـا وت

ومـن هنـا، فـإن . للموقف هو الذى يحدد درجة ما نشعر بـه مـن ضـغط حيالـه أو بسـببه

ًالجانب الإدراكى والمعرفى يلعب دورا أساسيا فيما يمكن أن ندركه من ضغوط تقع علينـا، وفى  ً

 .أسلوب تناولنا وإدارتنا لتلك الضغوط

 كيفية الاستخدام

اف من المستقبل، ويقلل مـن شـأن إمكاناتـه، يكون تفكير الفرد سلبيا إذا كان دائما يخ

ودائم النقد لذاته، ومحملا لنفسه مسئولية أى خطأ يقـع فيـه، ويشـك فى قدراتـه، ويتوقـع 

إن التفكير السلبى يحطم ثقة الفرد بذاته، ويقـود إلى تـدهور الأداء، وشـلل فى . دائما الفشل

 .المهارات المعرفية

ك العملية التى من خلالها نراقب أفكارنـا، ونصـبح أما الوعى بالتفكير، فالمقصود به تل

وأحد الأسـاليب التـى تمكننـا أو تسـاعدنا عـلى . على وعى بما نفكر فيه، وبما يدور فى عقولنا

 هى أن نلاحظ تيار الشعور، ونحـن نفكـر فى موقـف – على أن نكون واعين بتفكيرنا –ذلك 

لموقف، بل ندع جميع الأفكـار تنسـاب ضاغط، أى ألا نقمع أى فكرة ترد إلى ذهننا فى هذا ا

وتتداعى بحرية وتلقائية، ونحن نلاحظها، كمن يتابع شريط سينما تتوالى عليه مجموعة من 

 .ثم بعد ذلك تقوم بكتابة كل تلك الأفكار. المناظر والصور

أسلوب آخر للوعى بالتفكير، هو أن نقوم بـحصر وتبويـب الضـغوط التـى نسـجلها فى 

فهذا يساعدنا على تحديد كل المواقـف والأشـياء غـير السـعيدة ). ات اليوميةالمدون(يومياتنا 

ًالتى مرت بنا خلال فترة معينة كأن تكون أسـبوعا أو أسـبوعين، وهـذا سـوف يشـتمل عـلى 

فـالفرد . أفكارنا السلبية، وعلى المواقف والأشياء الذى أدركناها وفكرنا فيها على أنهـا سـلبية

اره السلبية خلال فترة معينة، فإنه يستطيع أن يحدد أهم مناطق إذا قام بحصر وتبويب أفك

وعندما يحلـل تلـك ). متى وأين، وكيف، ولماذا يفكر سلبيا(ومجالات وأنماط تفكيره السلبى 

 يستطيع أن يتعرف عـلى أكـثر أفكـاره السـلبية - بعد أسبوع أو أسبوعين– المدونات اليومية

 .ل عليه محاولة تغييرهاشيوعا، وخطورة، ومن ثم يصبح من السه

 –إن الوعى بالتفكير هو الخطوة الأولى فى عملية إدارة وضبط التفكـير السـلبى، لأننـا 

فهـى أولا أفكارنـا .  لا نستطيع أن نـدير أو نـتحكم فى أفكـار لسـنا عـلى وعـى بهـا-ببساطة

 .السلبية، ثم يصبح من السهل إدارتها وتغييرها
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 فى التعامل مع التفكير السلبى هى مجابهة أو مقاومة  الخطوة التالية:التفكير المنطقى

الأفكـار السـلبية التـى اسـتطعنا تحديــدها فى الخطـوة السـابقة باسـتخدام أسـلوب الــوعى 

 .بالتفكير

 – التـى قمـت بكتابتهـا فى الخطـوة السـابقة –انظر فى كل فكرة من الأفكار السـلبية 

هـل هـذه الفكـرة معقولـة أو : نفسـك وتمعنها وفكر فيها منطقيا لتكتشف فسادها، اسأل 

 مقبولة؟ هل تقوم على أساس صحيح؟ هل لها ما يبررها ويجعلنى أتمسك بها؟

 أن تقوم بدحض وتحطيم كل ما حددته لنفسك من أفكار سلبية، أو كل - إذن -عليك 

وعـلى سـبيل . الأفكار السلبية التى اكتشفت أن تستخدمها أو تسيطر عـلى أسـلوب تفكـيرك

 أن أحد الأفكـار السـلبية – من خلال أسلوب الوعى بالتفكير –لنفرض أنك اكتشفت : المثال

مشـاعر عـدم : "التى توجد لديك وتحكم إدراكك وتفكـيرك فى معظـم المواقـف، هـى فكـرة

هنا يمكنك مواجهـة ودحـض ". الكفاءة، أو الإحساس بأنك غير فعال أو غير كفء وغير مؤثر

 :تلك الفكرة كما يلى 

ألم أتلــق التــدريب الكــافى والمناســب، ولــدى المهــارات : الأســئلة التاليــةاســأل نفســك 

والمعلومات اللازمة والتى تؤهلني للقيام بعملي على خير وجه؟ ألـيس كـل مـا أحتاجـه مـن 

موارد وإمكانات متوفر ومن اليسير استخدامه؟ ألم أخطط جيدا، وأعد العدة لكـل خطـوات 

وهو ما يجب أن (اتك عن مثل هذه الأسئلة بالإيجاب العمل الذى أقوم به؟ فإذا كانت إجاب

...  لأن أشعر بأنني غير قادر على القيام بهـذا العمـل- إذن–ما الداعي : ، فقل لنفسك)يكون

أمـا إذا وجـدت أن هنـاك مـا يـبرر . إن ذلك تفكير سيئ وغير صحيح، وليس هناك ما يـبرره

ناك نقص فى الموارد أو فى التـدريب  كأن يكون ه–موضوعيا وجود مثل تلك الفكرة السلبية 

 . فقم على الفور باستكمال هذا النقص–

 – أفكارك السلبية، فسوف تكون قادرا على أن تكتشـف – منطقيا –أنك حينما تواجه 

 ما إذا كانت تلك الأفكـار خاطئـة تمامـا ولـيس هنـاك مـا يبررهـا، أم أن –وبأسرع مما تظن 

وفى الحـالتين يصـبح مـن السـهل عليـك . ى وجودهـا ما يستدع– موضوعيا وواقعيا –هناك 

مواجهة تلك الأفكار، والتخلص منها، إما بدحضها إذا كانت خاطئة، وإما باستكمال الثغرات، 

 .أو النواقص الموضوعية التى أدت إليها

 هـى ألا نكتفـى بمجـرد تحديـدك – فى التخلص مـن التفكـير السـلبى :الخطوة الأخيرة

ًها، بل عليك بأن تحل محلها أفكارا إيجابية مضادة، ويتم ذلـك مـن لأفكارك السلبية، ودحض

خلال ما يسمى التوكيدات الإيجابية الذى من خلاله تذكر وتؤكد لنفسك على فكرة إيجابيـة 

 . تحل محل الفكرة السلبية
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فبعـد أن دحضـت منطقيـا تلـك ). أنا غير كفء لهذا العمـل(ونعود إلى المثال السابق 

الذى عندما تعرضت له سـابقا أدركتـه ( فيمكنك أن تنظر إلى موقف العمل الفكرة السلبية،

من جديد، وتعيـد إدراكـه فى ضـوء أفكـارك وتصـوراتك ) سلبا وخرجت بتلك الفكرة السلبية

الجديدة، وتصوغ عدد من التوكيدات الإيجابية حيال هذا الموقف، فمثلا تستطيع أن تقـول 

ّى للقيام بهذا العمل، ولـدى مـن الخـبرات والأدوات لقد تدربت جيدا تدريبا يؤهلن: لنفسك

والموارد ما يمكنى من ذلك، ولقد استعديت لذلك جيدا واحتاط لكـل الاحـتمالات والمشـاكل 

:  وهـو – يحل محل الفكرة السلبية القديمـة -وبالتالى تخرج بتوكيد إيجابى جديد ... الممكنة

 .أنا أستطيع القيام بهذا العمل بكفاءة

وكيداتك الإيجابية هذه قوية وواضـحة، وذات مضـمون انفعـالى قـوى، وعـبر واجعل ت

وعليـك أن تقـوم بكتابـة تلـك ). الـخ...   يمكننـى– أقـدر –أستطيع (عنها فى صيغة الحاضر 

 .التوكيدات الإيجابية، حتى يمكنك الرجوع إليها أو الاستعانة بها عند اللزوم

ن التفكـير الإيجـابى، والـذى سـوف إن تلك التوكيدات الجديدة هى مكون جوهري مـ

 سـلبية أو صـعبة – سابقا –يجعلك قادرا على مواجهة والتغلب على مواقف كانت تبدو لك 

ومثيرة للضغوط، بل سوف يجعلك التفكـير الإيجـابى قـادرا عـلى اكتسـاب مهـارات جديـدة 

بسهولة، سيجعلك قادرا عـلى أن تـرى نفسـك عـلى أنـك فـرد قـادر عـلى مواجهـة المشـاكل 

 .والصعوبات بإيجابية، وهو ما يتيح لك مزيد من فرص الترقي والتقدم

 الوعى بالتفكير، والتفكير المنطقى، –والخلاصة، فإن تلك العمليات أو المكونات الثلاثة 

.  تساعدك كثيرا فى إدارة ومواجهة الضغوط الناشـئة عـن التفكـير السـلبى-والتفكير الإيجابى

تحديد وفهـم أفكـارك السـلبية، والـذكريات والمواقـف التـى فالوعي بالتفكير يساعدك على 

تدركها أو تعتبرها سيئة أو غير سعيدة أو مصدرا للضـغوط، ويسـاعدك عـلى أن تضـع يـدك 

على أخطائك فى إدراك وتفسير المواقف والتصرفات، وهو ما يـؤدى إلى التـأثير السـلبى عـلى 

 .أدائك، وعلى ثقتك بنفسك

ساعدك على مواجهة تلك الأفكـار السـلبية ودحضـها، فعـن والتفكير المنطقى أسلوب ي

 أن تلك الأفكار السلبية أفكار غـير صـحيحة ولا يوجـد مـا – منطقيا –طريقة تثبت لنفسك 

 .يبررها، وبالتالى ليس هناك ما يدعو إلى الاعتقاد فيها أو التمسك بها

حل الأفكـار أما التفكير الإيجابى فيتم استخدامه لخلق توكيدات إيجابية تحل م

 وتلـك التوكيـدات الإيجابيـة تزيـد ثقتـك بنفسـك. السلبية غير المنطقية وغير المبررة
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ًوتجعلك قادرا على إدراك الموقف بأفق واسع، وقادرا على إدراك جوانب لم تكن قـادرا عـلى 

إدراكها من قبل، مما يجعلك قـادرا عـلى التعامـل مـع كـل المواقـف مهـما بـدت صـعبة أو 

 .معقدة

 

 الراحة والنوم) 7(

كل الأساليب التى عرضنا لها فيما سبق، خاصة بالتعامل مع ضـغوط نوعيـة ومحـددة 

وبالطبع هناك نوع آخر من الضغوط، وهى الضغوط طويلة المـدى، أو ذات . وقصيرة المدى

ضـغوط ذات طبيعـة عامـة، فمـثلا سـيظل . طبيعة تسمح لها بالـدوام أو الوجـود المسـتمر

. الإنسان يعمل، وستظل للحياة ضغوطها ما دمنا أحياء ونواجه العالمللعمل ضغوطه ما دام 

 وترك الأمـور تسـير عـلى هـذا النحـو أمـر خطـير، وإذا –ومن ثم، فإن إهمال تلك الضغوط 

، أى "الاحـتراق"ظلت تلك الضغوط قائمة ومستمرة كجزء من حياة الفـرد، فـإن مصـيره هـو 

لى أن يسقط تماما، كالشمعة التـى تحـترق أو سوف تتلاشى طاقته ويضمحل أداؤه تدريجيا إ

 وأن نقـاوم - مهـما زادت– ألا نسـلم أنفسـنا لأعبـاء العمـل - إذن–علينـا . تتلاشى تـدريجيا

 هـما أولى – إذن –الراحـة، والنـوم . الضغوط طويلة المدى التى تنشـأ بسـبب تلـك الأعبـاء

 .خطوات إدارة أعباء العمل

 كيفية الاستخدام 

 نحتـاج إلى ذلـك، ولا يمكـن أن تسـتمر – ببسـاطة –تاح، وننـام، لأننـا إننا يجب أن نر

فالراحـة فى . والراحة هى كل مـا نفعلـه ويجعلنـا بمنـأى عـن أى ضـغوط. حياتنا بدون ذلك

 .نهاية اليوم، أو فى نهاية الأسبوع، تساعدنا على أن نظل هادئين ومتماسكين

بأشياء أو هوايـات تحبهـا فى وقـت فعندما تقوم . الراحة لا تعنى أنك لا تفعل أى شئ

. فراغك، فإن ذلك يعوض ما نتعرض له من ضـغوط فى أعمالنـا، ويجعـل حياتنـا أكـثر توازنـا

ويكون الفرد أحوج ما يكون إلى هذا، إذا كانت طبيعة عمله تحتم عليه التعرض لمسـتويات 

لضـغوط ومن أحسن أساليب الراحـة التـى تقلـل مـن حـدة ا. عالية من الضغوط المتواصلة

 .طويلة المدى، هى أن يقوم الفرد بممارسة رياضة أو هواية محببة أو ممتعة بالنسبة له

وإذا كانت طبيعة عملك يغلـب عليهـا التنافسـية والتحـدى، فقـم بممارسـة هوايـة أو 

وكـذلك، فـإن . رياضة ذات طبيعـة تنافسـية منخفضـة، أو ممارسـة أى شـئ لا تنـافس فيـه

ـيطة و ـة البسـ ـنالأنشــطة البدنيـ ـو مـ ـا تخلـ ـيرة، لأنهـ ـدة كبـ ـد ذات فائـ ـالمشي تعـ ـة كـ  البطيئـ
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وكــذلك، فــإن قــراءة الروايــات والقصــص المســلية، ومشــاهدة . وجــود ضــغوط عنــد أدائهــا

 .التليفزيون، والأنشطة الاجتماعية كلها وسائل مفيدة وتؤدى إلى الراحة

 هنا ألا تجعل والنصيحة. ًوكذلك، فإن الإجازات فى غاية الأهمية، وشئ لا غنى عنه أبدا

ًإجازتــك أســبوعا واحــدا، بــل اجعلهــا أســبوعين، حيــث تبــين أن النــاس لا تبــدأ فى الشــعور 

 منذ – كما يتصور البعض –بالاسترخاء والهدوء إلا فى نهاية الأسبوع الأول من إجازتهم وليس 

دوء وكذلك عليك أن تفعل فى تلك الإجازة كل ما يجعلك تشعر بالهـ. اليوم الأول من الإجازة

 .والاسترخاء التام، وأبحث عن كل ما يجعلك مستمتعا فرحا

أما بخصوص النوم، فإن الغالبية العظمى مـن النـاس تحتـاج إلى حـوالى ثمـاني سـاعات 

للنوم ليلا، وإن كان هناك من يكفيهم ثلاث ساعات فقط، وهناك من يحتاج ليس أقـل مـن 

وإذا عـانى . قافية ونفسية عديـدةإحدى عشرة ساعة، ويتوقف ذلك على عوامل بيولوجية وث

الفرد من نقص فى ساعات النوم التى يحتاجها، واستمر ذلك لعدة أيام فإن انتباهـه وتركيـزه 

وبالطبع، فـإن . سوف يضطرب، وتنخفض فاعلية أدائه بشدة، وينخفض مستوى الطاقة لديه

ل مصـدرا كل ذلك سوف ينسحب ويؤثر سلبا على أدائه لعملـه، وبالتـالى يصـبح هـذا العمـ

 .لضغوط أكبر

.  تكـثر الأخطـاء التـى يقـع فيهـا الفـرد– نتيجة لقلـة النـوم –فعندما يضطرب التركيز 

وعندما ينخفض مستوى الطاقة، نصبح أقل حماسة فى أداء أعمالنا، وبالتالى يقـل تحكمنـا فى 

 الأحداث والأمور من حولنا، وهو مـا يعنـى أن الموقـف الـذى كنـا نـراه أو ندركـه عـلى أنـه

 .صعب، سوف يصبح فى هذه الحالة أكثر صعوبة، ومن ثم مصدرا لضغوط أكثر

لهذا فمن الضرورى أن تأخذ قسطا وافرا من النوم، وأن تحرص دائما على ذلك، فـالنوم 

الكافى هو أنسب وسيلة لاسترداد الطاقة المفقودة، والحفاظ دائما على مستوى طاقة ونشـاط 

 .مرتفع

 

  (*)تراق مقياس القابلية للاح) 8(

أو المنغمسـين تمامـا فى أعمالهـم وكأنهـا كـل " الغارقين"يحدث الاحتراق للأفراد 

 القابـل( هو المصدر الوحيد الذى يستمد منـه هـذا الفـرد – العمل –دنياهم، وكأن 

  

                                                           
 إلى إنهـاك -لتـدريج وبا–المقصود بالاحتراق هو التعرض المتواصل، وطويل المـدى للضـغوط، وهـو مـا يـؤدى  (*)

تمامـا كالشـمعة . تدريجى فى صحة الفرد الجسمية والنفسية، ينتهى بسقوطه ضعيفا مريضا لا يقدر على شئ
 سـوف تنتهـى وتـتلاشى وتحـترق – طالـت أو قصرت –فبعد مدة ). تتخلص من الضغوط(التى لا تنطفئ أبدا 

 .تماما
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وعندما تفقد الأشياء التى كانت تثير حماس ودافعيـة مثـل هـؤلاء . هويته ومعناه) للاحتراق

عناها أو أهميتها بالنسبة لهم، وعندما تكثر من حـولهم أشـياء يـدركونها الأفراد فى عملهم م

 . على أنها غير سارة، هنا يحدث ما يمكن أن نسميه الاحتراق الفجائى أو الكامل

والأداة التالية تساعدك فى الكشف عن مدى استعدادك للاحتراق، وإلى أى مـدى أنـت 

ُ بندا، ويجاب عن كل بنـد باختيـار أحـد 15وتلك الأداة تتكون من . قريب أو بعيد عن ذلك

 .خمسة بدائل، وذلك على النحو التالى

، اقرأ كل منها بعناية، وحدد إجابتـك ) سؤالا15( فيما يلى عدد من الأسئلة :التعليمات

ولا تـنسى أنـك سـوف تختـار . باختيار بديل واحد من البدائل الخمسة بالنسبة لكـل سـؤال

 .ك عن كل سؤالبديلا واحدا ليعبر عن إجابت

لا  العبارة م

يحدث

 أبدا

نادرا ما

يحدث

أحيانا ما

 يحدث

عادة ما

يحدث

دائما ما

يحدث

هل تشعر بأن هناك انخفاضـا وتـدهورا  1

ًتـدريجيا مسـتمرا فى صـحتك أو طاقتــك 

 الجسمية أو الانفعالية؟

     

هل تفكر فى عملك تفكـيرا سـلبيا يـدعو  2

 .ةإلى التشاؤم واليأس وقلة الحيل

     

هــل تــرى أنــك قــاسى أو تبــدو غــير  3

 متعاطف فى تعاملاتك مع الآخرين؟

     

هل تتوتر وتشعر بالشد والضيق عنـدما  4

ـبب  ـغيرة، أو بسـ ـكلات صـ ـك مشـ تواجهـ

 زملائك فى العمل؟

     

هـــل تشـــعر أن زمـــلاءك فى العمـــل لا  5

يفهمونك بالقدر الواجب، ولا يقـدرونك 

 حق قدرك؟

     

أنك لا تجد شخصـا لتتحـدث هل تشعر  6

 إليه؟

     

هل تشعر بأن ما تحققه أو تنجـزه أقـل  7

 مما تريد أو تأمل؟
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لا  العبارة م

يحدث

 أبدا

نادرا ما

يحدث

أحيانا ما

 يحدث

عادة ما

يحدث

دائما ما

يحدث

هل تشعر أنـك يمكـن أن تـنجح فى أداء  8

عمل ما، حتـى ولـو كنـت تؤديـه تحـت 

 .ضغوط أو فى ظل ظروف غير سعيدة

     

هل تشعر أنك لم تحقق ما كنت تتمنـاه  9

ـــك فى عملــــك، أو لم تحقــــق طموح اتـ

 الوظيفية؟

     

ـك تعمــل فى المنظمــة 10 هــل تشــعر بأنـ

ـأ" ـة " الخطـ ـة أو الوظيفـ ـارس المهنـ أو تـم

 ؟"الخطأ"

     

هــل أصــبحت محبطــا متشــائما بســبب 11

 بعض الأمور المتعلقة بعملك؟

     

هــل تشــعر أن سياســات المنظمــة التــى 12

تعمل فيها ونظمها الإدارية، تعوقك عن 

 أداء عملك بكفاءة؟

     

هل تشعر أن العمـل الـذى تؤديـه الآن 13

أقل من قدراتك، ولن تستطيع أن تقـوم 

 بما هو أكبر أو أصعب مما تقوم به الآن؟

     

هل تشعر بأنه ليس لديك الوقـت لأداء 14

ـة  ـت ضروريـ أشــياء مهمــة تعتبرهــا أنـ

ومهمــة لــكى تنجــز عملــك أو تمــارس 

وظيفتك بطريقـة أكفـأ مـما هـى عليـه 

 الآن؟

     

هل تعتقد بأنه ليس لديك الوقـت لـكى 15

 تخطط لعملك بالأسلوب الذى يرضيك؟

     

 التصحيح وحساب الدرجة الكلية

وخمـس درجـات ) لم يحـدث إطلاقـا(يتراوح متصل البدائل الخمسة بين درجة واحدة 

 .75-15ولذلك، فالدرجة الكلية على المقياس تتراوح بين ). يحدث دائما(

 رجة الكلية للفرد، فهى كما يلىأما عن دلالة الد

 .لا دليل على أى خطورة أو قابلية للاحتراق، فالأمور تسير على ما يرام :18–15
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مؤشر بسيط على الاحتراق، وقد يصبح الموقف مزعجـا إذا كانـت هنـاك عوامـل  :32–19

أى أكثر مـن سـؤال كانـت إجابتـه عليهـا هـى اختيـار (شديدة التأثير على الفرد 

 ). خمسةالبديل رقم

هنا يلزم الحرص والحذر، فالفرد فى منطقة الخطر، خاصة إذا كانت هناك أسـئلة  :33-49

 .5، 4كثيرة اختار للإجابة عنها البديلين 

ًكبيرة، وعلى الفرد أن يغير فورا من ظروفه، وأن يفعل كل ما " الاحتراق"احتمالية  :50-59

 .يمكن لتغيير ما هو فيه

لية الاحتراق، والخطورة شديدة جدا ولابد من تغيـير الموقـف أعلى درجات احتما :60-75

 ً.فورا
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 (*) السادسالفصل 

 مهارات إدارة الوقت 

 

 مقدمة

يناقش هذا الفصل أهم مهارات إدارة الوقت، أى كيف يمكن للفرد أن يستخدم وقتـه 

والواقـع أن كفـاءة إدارة الوقـت هـى أهـم . ويستثمره ويستفيد منه أقصى استفادة ممكنة

 – يسـتخدمون الأفـرادؤلاء فهـ. خصائص الأفراد الناجحين والفعالين فى كافة المهن والمجالات

.  أساليب معينة تساعدهم على اسـتثمار وقـتهم، وتعزيـز كفـاءة اسـتخدامه–وبشكل دائم 

ويمكنك أن تصبح مثلهم ناجحا فعالا إذا أحسنت استغلال وقتك، مهما كانت أعبـاؤك كثـيرة 

فتلـك الأسـاليب أو المهـارات سـوف تسـاعدك عـلى تحقيـق أحسـن . ومشغولياتك متعـددة

 .ئج وأفضل الإنجازات حتى لو كان الوقت المتاح لك محدوداالنتا

وفى البداية نؤكد على أن جوهر إدارة الوقت بكفاءة، هو أن يكون الفرد واعيا ويعمل 

ليكن اهتمامك وتركيزك منصبا على ما تريد تحقيقـه مـن نتـائج، ولـيس  "-:وفق المبدأ التالي

، أى اجعـل دائمـا الهـدف مـن الأداء أو "على كونك مشغولا، أو مجرد أنك تقوم بعمل معين

 .نتيجة الأداء نصب عينيك، وهي محل اهتمامك الأساسي

ويكتسب هذا المبدأ أهميته مما نلاحظه من أن معظم الناس يقضون معظم أوقـاتهم 

ويمارسون شيئا ما بمنتهى الهمة والنشـاط، إلا أن مـا يحققونـه مـن ذلـك أو " يعملون"وهم 

. ًنه يكون بسيطا ضعيفا ولا يتناسـب أبـدا مـع المجهـود الـذى يبذلونـهالإنجاز الذى يحصلو

 أنهم لا يركزون عـلى الأشـياء الصـحيحة، أى لا يكـون النشـاط – ببساطة –والسبب فى ذلك 

 .والجهد المبذول فى موضعه الصحيح

فى مبدئـه الشـهير المعـروف " بـاريتو"وهذا ما أشار إليه عالم الاقتصاد الإيطالى الشـهير 

٪ مـن أى 80والـذى يؤكـد أن ) 20 ٪ 80(أو ما يطلق عليه البعض مبدأ " مبدأ باريتو"سم با

أى لـيس فى موضـعه الصـحيح أو فى صـميم تحقيـق (عمل أو مجهود أو نشـاط غـير مركـز 

٪ الباقيـة مـن تلـك 80٪ فقط من النتـائج المنشـودة، وأن الــ 20لن يحقق إلا ) الهدف منه

فى موضـعه أى فى ( فقط من عمل أو مجهـود مركـز ومـنظم ٪20النتائج يمكن أن تتحقق بـ 

 ).صميم تحقيق الهدف

                                                           
ف لفصــل مهــارات إدارة الوقــت مــن كتــاب أدوات العقــل لجــيمس مــانكيتلو يمثــل هــذا الفصــل ترجمــة بــتصر  (*)

(Manktelow, 2005). 
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فى ) أو مجهـودا(ومعنى هذا أن جوهر مهارة إدارة الوقت بكفاءة هو ألا أضـيع وقتـا 

مهام ثانوية أو هامشية، ولكـن علينـا أن نعـرف كيـف نوظـف الوقـت فى التعامـل مـع مـا 

 ننشده من نتائج، وهذا هو ما يحقق لنا أحسـن يستحق، أى مع المهام الأساسية المحققة لما

 :استثمار للوقت؛ وسوف نعرض لعدد من أساليب إدارة الوقت، مثل

 أى معرفة وتحديد ماذا يساوى وقتك أو ما قيمته ؟: تقدير قيمة الوقت -1

 كيف تقضى وقتك، أو ماذا تفعل بوقتك؟: أى معرفة: سجلات الأداء -2

ستخدام الوقـت بأكفـأ صـورة ممكنـة عنـد التعامـل مـع أى التخطيط لا: خطط الأداء -3

 .موضوع أو مشكلة ما، بحيث تحصل على أعلى نتائج ممكنة فى أقل وقت ممكن

أى التركيز على البدء دائما بالأهم والأكثر فائدة، وعـدم تبديـد : قوائم تحديد الأولويات -4

 .الوقت فيما هو هامشى أو غير مثمر فى سبيل تحقيق الهدف

أى تحديد أولوياتـك الشخصـية أو الذاتيـة، ومـاذا تريـد؟، ومـا هـى : حديد الأهدافت -5

 أهدافك من الحياة؟

أى تنظيم الوقـت فى ضـوء المهـام المـراد القيـام بهـا، بحيـث يـتم التخطـيط : التبويب -6

 .لاستخدام الوقت واستثماره بأكفأ ما يمكن

 .وفيما يلى نعرض لهذه الأساليب بقدر من التفصيل

 

 قدر قيمة وقتك: لاأو

 ما قيمته؟ ....  معرفة وتحديد ماذا يساوى وقتك:الوظيفة

 أكدنا فى المقدمة أن جـوهر إدارة الوقـت بكفـاءة يكمـن فى التركيـز :كيفية الاستخدام

 وأولى خطوات ذلك. على النتائج، أو ما نريد تحقيقه جراء ممارستنا لعمل معين أو نشاط ما

هـو أن يعـرف الفـرد قيمـة وقتـه، لأن ذلـك سـوف )  على النتيجةتعلم الفرد أن يركز دائما(

 .يساعده على إدراك ما إذا كان يستخدم وقته بشكل مفيد أم لا

فإذا كنت تعمل فى منظمة ما، فعليك أن تحسب تكلفتك، أي ما تكلفه لتلك المنظمـة  -1

ما تكبـده الخ، كل  ... مرتبك وبدلاتك وثمن ما تستهلكه من أدوات ومعدات: فى السنة

أما إذا كنت تعمل عملا خاصـا بـك وحـدك، فاحسـب جميـع . للمنظمة من مصاريف

 .المصاريف السنوية الخاصة بهذا العمل
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رقما آخـر ) المحدد من الخطوة الأولى(الخطوة الثانية هى أن تضيف إلى الرقم السابق  -2

لـذى هو تقديرك لصافى المكسب الـذى تبغـى تحقيقـه مـن هـذا العمـل أو النشـاط ا

 .تمارسه

الخطوة الثالثة هى أن تحدد عدد ساعات عملك فى السنة، فإذا كنت موظفا، فإن عدد  -3

 ساعة عمل، أما إذا كنت تعمل فى مجال 1600 يوم أى 200أيام عملك السنوية حوالى 

 . ساعة1500آخر، فاحسب أن عدد ساعات عملك السنوية هى 

 الخطـوة الثانيـة عـلى عـدد سـاعات قسمة حاصـل(احسب قيمة أو ثمن ساعة عملك  -4

وهذا الرقم سيعطيك مـؤشرا معقـولا لـثمن أو قيمـة وقتـك، وسـوف ) العمل السنوية

 !!!!.تكتشف كم هو غال وثمين

سواء فى منظمتك أو فيما يخـص عملـك  –أخيرا عليك عندما تقوم بنشاط أو مهمة ما  -5

ل مـا أقـوم بـه الآن هـ: ، وأسـأل نفسـك)ثمـن وقتـك(أن تتذكر تلك القيمة  –الخاص 

مناسب لثمن أو قيمة وقتى؟ هل ما أقوم به الآن هو تبديـد لمـا يصرف عـلى، أم هـو 

عمل يستحق أن أقوم به لأنه سيحقق نتائج كانت ويؤتى بفائدة أكبر مـن ثمـن وقتـى 

 .وتكلفته

 فإن حساب قيمة وقتك يساعدك على الوعى ومعرفة وتحديد قيمة وقتـك، والخلاصة،

فـإذا تبـين لـك .  مهمة ما تستحق أن تقوم بها أم أنها وقت مهدر لا فائدة منهوما إذا كانت

أنك تقضى وقتا كبيرا فى مهام قليلة الفائدة، أى لا تأتى بكسب أو فائدة أعلى من التكلفـة أو 

، فتأكد أنك فى حاجـة ماسـة )معتمدا فى ذلك على ثمن أو قيمة ساعة عملك(المنصرف عليها 

 يعنى سوء إدارة واستثمار للوقت، وإهدار له – ببساطة –ع القائم، لأنه إلى تغيير هذا الوض

 .لا يجب أن يكون

 

 حدد أولويات نشاطك: ثانيا

 . أن تعرف كيف، وفى ماذا يجب أن تقضى وقتك:الوظيفة

والـذى هـو جـوهر إدارة ( أحد المكونات المهمة للتركيز على النتـائج :كيفية الاستخدام

هو أن نحدد المهام التى تستحق التركيـز عليهـا، وأن تكـون )  وأشرناالوقت بكفاءة كما سبق

محل اهتمامنا الأول، المهام التى يكون إنجازها هو أقرب طريق للوصول إلى النتيجة النهائية 

أو العائد المنشود، المهام والأداءات الجوهرية والمهمة لإنجاز عمل ما بأكفأ ما يمكـن فى أقـل 

 .وقت ممكن
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فى ذلك، ونستخدم هذا الأسلوب بكفاءة، فعـلى المـرء أن يركـز عـلى ثلاثـة ولكى ننجح 

الأول هو ضرورة أن يعرف، ويحدد بدقـة مـا الـذى يمتعـه بأدائـه أو مـا يحـب أن : جوانب

ما الذى يجيده وما الذى :  جوانب قوته وجوانب ضعفه– وبدقة –يعمله، والثانى أن يعرف 

تلكها ويجيدها، والأخرى التى يفتقر إليهـا، والثالـث أن لا يستطيع عمله، ما المهارات التى يم

 طبيعة العمل الذى يؤديه أو المكلف به، وما متطلباته، وكيف يؤديـه عـلى – بدقة –يعرف 

 .أحسن ما يمكن، أى يحدد كل جوانب عمله ومتطلباته

لفرد من أهم مكونات الرضا عن الحياة واستمتاع الفرد بها، أن يكون ا :افعل ما يمتعك -1

مـا الـذى يحبـه  –بشـكل عـام  –والفـرد الـذى يعـرف . مستمتعا بالعمل الذى يؤديه

ويستمتع بأدائه، وما الذى لا يحبه، سوف يسعى جاهدا، بل وسـيكون قـادرا عـلى أن 

يجعل من العمل الذى يؤديه والمهام المتعلقة به، أشياء مماثلة للأشـياء التـى يسـتمتع 

ًر لا يعرف ماذا يحب، ويكون كارها أو نافرا مـن بها، وذلك على العكس من شخص آخ

أن نحاول قدر الإمكان أن نفعـل مـا نحـب، وبالتـالى أن  –إذن  –من الضرورى . عمله

نحب ونستمتع بأعمالنا، مع التسليم بأننا جمعيا نضطر أحيانا إلى ممارسة مهمة ما لا 

 .ولكن يجب أن يظل هذا هو الاستثناء. نشعر تجاهها بأى متعة

ومـن أكفـأ . من المهم للفرد أن يعرف نقاط قوته ونقاط ضـعفه :ركز على نقاط قوتك -2

تحليـل القـوة والضـعف، الإيجابيـات "الطرق لمعرفـة ذلـك هـو أن يقـوم بمـا يسـمى 

، فهذا الأسلوب يمكن الفـرد مـن )وهو أحد أساليب فهم المواقف المعقدة" (والسلبيات

ولا شك أن . خصوص موقف أو مشكلة ماإجراء تقييم موضوعى لنقاط قوته وضعفه ب

إجراء الفرد لهذا التحليل سوف يساعده كثيرا على إيجاد العمل الذى يلائمه، وهو ذلك 

العمل الذى يتطلب إنجازه بكفاءة مهارات وقدرات هى ذاتها التـى تمثـل نقـاط قـوة 

ة هـذا وفى ذات الوقت، فإن نقاط ضعفه لا يكون لها أى آثار سلبية على ممارس. الفرد

 .العمل على وجه التحديد

إحدى الطرق المهمة التى يمكنك الاسـتعانة بهـا  :افهم كيف تؤدى عملك بشكل ممتاز -3

لتعرف ما إذا كنت تؤدى عملك بشكل ممتاز، ويكون ذلك هو رأى رئيسك فى العمـل، 

بالإضـافة إلى . وأن يكون راضيا وموافقا على أسلوب عملك ومـا تحققـه مـن إنجـازات

 :جب أن توجه لنفسك الأسئلة التاليةذلك ي

  ما الغرض من هذا العمل الذى أقوم به الآن؟-أ 

يفضل أن تجيب دائما عن هذا السؤال بجملة واحدة محددة تركز فيها عـلى النتيجـة، 

 ....".لكى أحصل على"أو ...." كي أحقق "-:مثل
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  ما معايير نجاح أداء هذا العمل؟-ب

عيار الذى سوف يقرر رئيسك فى العمل على أساسـه مـا هنا عليك أن تحدد وتعرف الم

 بعـد أن حـددت أهـداف هـذا –وكذلك عليـك . إذا كنت قد أديت عملك بشكل جيد أم لا

 . أن ترى إلى أى درجة تمكنت من تحقيق تلك الأهداف–العمل 

  ما الأداء المتميز، أو متى يقال عن أداء عمل ما أنه أداء متميز؟-ج

 – من خلال المحيطين بـك ومـن خـلال خبرتـك العمليـة –وتحدد هنا عليك أن تعرف 

ًالمعايير التى إذا توافرت عند أداء عمل ما، فإنه يصبح أداء متميزا، وابحث عن كيف يمكنـك 

 .أن تحقق ذلك، أى أن تكون من أصحاب الأداء المتميز

  ما أولوياتى فى العمل؟-د

أعبـاؤك أو تعـددت وتنوعـت يجب أن تحدد ذلك بوضوح، حتى إذا ما حدث وكـثرت 

 .مهام العمل، أن تقوم بالتركيز على واختيار المهام الأكثر أولوية

  ما الموارد المتاحة؟-ه

إجابتك عن هذا السؤال سوف توضح لـك كـل مـا هـو متـاح لـك مـن أدوات يمكنـك 

الاستفادة منها فى إنجاز هذا العمل، وعليك أن تحسن الاستفادة من كل ما هو متاح لك من 

 .موارد

  ما التكلفة المقبولة؟-و

إجابتك عن ذلك تجعلك على وعى بالحدود التى تتحرك فيها، وبالتالى تعمل فى حدود 

 .ما هو متاح ومسموح به

ما موضع عملي بالنسبة لمنظومة العمل فى المنظمـة، أو مـا علاقـة هـذا العمـل بـأعمال  -ز

 الآخرين؟

التى تعمل من خلالها، وتجعلـك تعـرف الإجابة عن ذلك ستوضح لك المنظومة العامة 

 .التأثير المتبادل بين عملك وأعمال زملائك

 – عـلى وجـه الدقـة –إن الفرد إذا أجاب عن تلك الأسئلة بوضوح، فإنه سوف يعـرف 

وإذا عرف ماهية الأداء المتميز، فمن الممكن أن يخطط لكى . كيف يؤدى عمله بصورة جيدة

 .وارد والإمكانات المتاحة لهيصل إليه ويمارسه مستغلا لكل الم

 فقد عرضنا فى هـذا القسـم لـثلاث طـرق يمكـن للفـرد مـن خلالهـا تحديـد :والخلاصة

 :أولويات مهام عمله، وهى

 .أن يركز على ما يمتعه ويسعد بأدائه -أ 
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، وهـو مـا يسـاعده عـلى "تحليل جوانب القوة وجوانب الضعف"أن يستخدم أسلوب  -ب

 .م مع نقاط قوته، ولا يتأثر بنقاط ضعفهممارسة العمل الذى يتناغ

عـادة  –كيف تفهم عملك، وتعرف متطلباته، وأن تركز على المهام الأساسية فيه، وهى  -ج

وبتركيـزك عـلى الأولويـات . التى يعتبرها رئيسك أهم متطلبات أدائـه بشـكل متميـز -

 .الصحيحة، سوف تضمن أنك دائما ستؤدى عملك بشكل كفء

 

 داءسجلات الأ: ثالثا

 . معرفة كيف تقضى وقتك أو كيف تستخدمه:الوظيفة

 يساعدك هذا الأسلوب كثيرا فى أن تعرف وبشكل مفصل جدا كيـف :كيفية الاستخدام

ُوالواقع أن معظم من يقوم بذلك لأول مرة، يصـدم عنـدما . تقضى وقتك أو كيف تستخدمه

مهام لا طائل منها، أو ذات يكتشف أنه يهدر الكثير والكثير جدا من وقته، ويقضيه سدى فى 

 فمن الممكن القيام بهـا فى زمـن أقـل كثـيرا مـما – وإن كان لها فائدة –فائدة محدودة، بل 

 .تستغرقه الآن

سوف يكتشف أن مستوى ) سجل الأداء(كذلك، فإن من يقوم باستخدام هذا الأسلوب 

كبـير مـن العوامـل نشاطه ليس ثابتا، بل يتابين عبر ساعات اليوم، ويتوقف ذلك عـلى عـدد 

. الـخ...مثل مستوى السكر فى الدم، وآخر فترة راحة أخذها الفرد وطولها، والضغوط النفسية

وكذلك، فإن لكل فرد ساعته البيولوجية التى يكون بسببها يقظا نشيطا فى فترات معينة مـن 

 .اليوم، وفى فترات أخرى خاملا كسولا

 خلال اليوم، وأن يستمر ذلـك لعـدة أيـام، إن قيام الفرد بمتابعة ورصد كل ما يقوم به

سوف يمكنه من معرفة كيف يقضى وقتـه، ومتـى يكـون فى أعـلى معـدلات نشـاطه، ومتـى 

 .يكون عكس ذلك

 لعدة أيام بتدوين كل الأنشطة والممارسات التـى – إذن –فى هذا الأسلوب يقوم الفرد 

وإذا قـام بتغيـير أى مـن .  كل نشاطيفعلها أثناء اليوم، وأوقاتها بدقة، والمدة التى يستغرقها

وعـلى الفـرد أن يلاحـظ ويـدون حالتـه . تلك الأنشطة، فعليه أن يكتب وقـت هـذا التغيـير

عنـد ممارسـته أو قيامـه بكـل نشـاط، وأن ) الخ.... متعب– خامل – سعيد –منتبه (العامة 

 .يحاول أن يجد علاقة بين ذلك وما يتعرض له من ضغوط خلال اليوم
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لرصد والتسجيل لعـدة أيـام، يقـوم الفـرد بفحـص وتـدبر تلـك السـجلات، وبعد هذا ا

وسوف يفاجأ بكم الوقت الذى يهدره فى أشياء ومهـام لا قيمـة . وتحليلها والخروج بدلالاتها

وسـوف يجـد . كذلك، فسوف يتعرف على أوقات يقظته ونشاطه وفترات خموله وكسله. لها

ذه من فترات للراحـة، وأوقـات تنـاول الطعـام أن ذلك يرتبط بعدد من العوامل مثل ما يأخ

 بعد تحليل تلك السـجلات أن – بسهولة –ويستطيع الفرد . وكميته، وأسلوب التغذية المتبع

فى الاتجاه الإيجابي، كأن يقلل مـن المهـام عديمـة القيمـة، أو أن " سجل أدائه"يعدل كثيرا فى 

ن يغير فى عاداته المؤثرة سـلبا عـلى يخصص أوقات التيقظ والنشاط للمهام ذات الأولوية، وأ

 .الخ... مستوى نشاطه العام وطاقته الكلية، وأن يختصر الزمن الذى يستغرقه نشاط ما

 أن سجلات الأداء أداة مفيـدة فى فحـص وتحديـد كيفيـة اسـتخدام الوقـت :والخلاصة

العام كذلك فهى تساعد الفرد على معرفة مسار ومستوى نشاطه . وتوظيفه بالشكل المأمول

وتحليل وتـدبر سـجل الأداء يمكـن الفـرد أن يعـرف الأوقـات المهـدرة، أو . عبر ساعات اليوم

المهام التى يقوم بها رغم أنها قليلة وعديمة النفع، كذلك سيعرف أى فترات اليوم التى يكون 

 .فيها فى قمة فاعليته ونشاطه، وبالتالى يخصصها لأهم أعماله أو أولوياته

 

 داءخطط الأ: رابعا

 . التخطيط قصير المدى، لإنجاز هدف بسيط ومحدد:الوظيفة

 يقصد بخطة الأداء قائمة المهام التى يجب عـلى الفـرد أن يقـوم بهـا :كيفية الاستخدام

فـإذا أردت أن تنجـز . لتحقيق هدفا ما، وفيها يكون التركيز على هدف واحد بسيط ومحـدد

لك يساعدك على التركيز عـلى الخطـوات فذ. شيئا ما، فعليك أن تضع خطة تنفيذ هذا الشئ

الفعلية لتحقيق الإنجاز، ويجعلك دائما على المسار السـليم، حيـث يوجهـك بشـكل صـحيح 

 .وواضح تجاه الهدف

ولكى تضع خطة أداء، فكل ما عليك هو أن تقوم بإعداد قائمة بـالخطوات الصـغرى أو 

إن هذا قد يبدو لـك أمـرا . ودالمهام الصغرى الذى يترتب على إنجازها تحقيق الهدف المقص

 .بسيطا، إلا أنه مفيد جدا

 فإن خطة الأداء، هى قائمة بالمهام الصغرى التـى عليـك أدائهـا لـكى تحقـق :والخلاصة

ولكى تستخدم هذا الأسلوب، فما عليك إلا أن تقـوم بتنفيـذ كـل مهمـة . هدف معين محدد

 .من تلك المهام التى تضمنها القائمة التى قمت بإعدادها
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 قوائم تحديد أولويات الأداء: خامسا

 :  التأكد من:الوظيفة

 .أنك سوف تقوم بكل المهام اللازمة لتحقيق هدف ما -أ

أنك ستقوم بتلك المهمة بالترتيب الصحيح تبعـا لأهميتهـا وأولوياتهـا فى تحقيـق هـذا  -ب

 .الهدف، حيث الأهم، فالمهم، فالأقل أهمية

وب هو قيام الفرد بإعداد قائمة تتضمن كـل المهـام  جوهر هذا الأسل:كيفية الاستخدام

التى ينبغي القيام بها فى مكان مـا، أو بخصـوص موضـوع مـا، ثـم ترتيـب تلـك المهـام تبعـا 

 .لأهميتها، والبدء فى التنفيذ بأكثرها أهمية، ثم الذى يليها وهكذا

ويكتسب هذا الأسلوب أهمية خاصة عنـدما يكـون الفـرد مـن أولئـك الـذين تتعـدد 

ورغم أن هذا الأسلوب بسيط جـدا، فإنـه فعـال سـواء كـأداة . وتتنوع مهامهم ومسئولياتهم

يعتمد عليها الفرد فى تنظيم أمـوره وحياتـه، أو كـأداة لتخفـيض حـدة الشـعور بالانضـغاط 

تخت وطأة تعدد المهام، ذلك لأن تعدد المهام فى ذاته لا يسبب ضغوطا شديدة، ريثما عـدم 

هو الذى يخلق لدى الفرد شعورا بالتخبط وعدم السيطرة على مـا يـدور تنظيمها أو ترتيبها 

 .حوله، ومن ثم يشعر بأن تلك المهام عبء لا يطاق

ولإعداد قائمة أولويات الأداء، فقم بكتابة كل المهام التى تريد إنجازها، وإذا وجدت أن 

ت بها تكون كأنك الجوانب التى إذا قم(عددها كبير، فحدد الجوانب الأساسية فى كل مهمة 

، وإذا وجدت أن عدد المهـام لازال كبـيرا، فقـم مـرة أخـرى بمزيـد مـن )قمت بالمهمة كاملة

التلخيص لها، إلى أن تصل إلى المرحلة التى ترى أنه لا مفر من القيام بتلك المهام التى قمـت 

 .بتدوينها

ميـا يعكـس بعد ذلك تدبر تلك المهام ووازن بينهـا، وقـم بإعطـاء كـل منهـا تقـديرا ك

، )غـير مهمـة(والسـتة ) مهمة جـدا(أهميتها وأولويتها، وذلك على متصل يتراوح بين الواحد 

 قـد حصـلا عـلى الدرجـة نفسـها مـن الأهميـة – أو أكـثر –وإذا وجدت أن لـديك مهمتـين 

المهم إلا يكون لديك أكثر مـن . والأولوية، فأعد تدبرهما ورجح أيهما أكثر أهمية من الأخرى

 .س درجة الأهمية والأولويةمهمة بنف

بعد ذلك رتب مهام القائمة تنازليا، وأبدأ العمل فى أولى تلك المهام، ثم انتقـل إلى التـى 

 .وهكذا ..... تليها

إن هذا الأسلوب يجعلك قادرا على البلورة والتحديد الدقيق لكل مهمة تريد إنجازها، 

ت الفائدة العالية بالنسبة لك، بالإضـافة كذلك يساعدك على البدء دائما بالأشياء المهمة أو ذا

إلى أنه يجعلك قادرا على التمييز بين المهام الضرورية بالنسبة لـك، والأخـرى التافهـة والتـى 

 .تستغرقك وقتك بلا طائل
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فإن قوائم تحديد أولويات الأداء تعد وسيلة فعالة لاستثمار الوقـت بشـكل : والخلاصة

 : هذا الأسلوب، فإنه سوف يضمنوالفرد عندما يستخدم. منتج وفعال

 .أنه سوف يتذكر أن ينفذ كل المهام، ولن ينسى منها شيئا -1

أنه سيبدأ دائما بالمهام الأكـثر أهميـة وأولويـة، وبالتـالى سـينخفض الوقـت الضـائع أو  -2

 .المنقضى فى أعمال تافهة وقليلة الأهمية أو يتلاشى

 .هام القائمةلن يشعر بالضغط والارتباك نتيجة تعدد الم -3

ولكى تعد قائمة الأولويات، فكل ما عليك هو كتابة كل المهام التى تريد القيام بها، ثـم 

حدد أهمية كل مهمة منها، ثم رتب تلك المهام تنازليا طبقا لذلك، وابدأ بتنفيذ أكـثر المهـام 

 .أهمية وفائدة، وهى تلك التى تحتل قمة القائمة التى قمت بإعدادها

 

 ديد الأهداف الشخصيةتح: ًسادسا

إن تحديــد الفــرد لأهدافــه الشخصــية يســاعده كثــيرا عــلى التخطــيط لتحقيــق تلــك 

فالفرد عندما يحدد هدفه، فإنه يستطيع أن يقـرر مـاذا يريـد، وبالتـالى يمكنـه أن . الأهداف

إن عملية تحديد . يتحرك تدريجيا وخطوة خطوة تجاه تحقيق هذا الهدف على أرض الواقع

فـالفرد إذا عـرف . أين، وكيف يمضى فى الحياة: شخصية، تمكن الفرد من أن يختارالأهداف ال

على وجه الدقة ماذا يريد، فإنه سوف يعرف ما الذى يجب أن يركـز عليـه ويهـتم بـه، ومـا 

 .الذى يجب عليه أن يتحاشاه ويتجنبه

، وأسلوب تحديد الهدف عادة ما يستخدمه أبطال الرياضة، ورجال الأعـمال النـاجحين

فهو يمكن الفرد من امتلاك رؤية واسـتراتيجية طويلـة . والعظماء فى مجالات الحياة المختلفة

 مـدرك – ببسـاطة –المدى، وفى ذات الوقت يكون دائما فى حالة من الدافعية المرتفعة، لأنـه 

 – فـإن هـذا الأسـلوب –ولـذلك . أنه على الطريق الصحيح الذى اختاره هـو وحـده لنفسـه

يدفع الفرد دفعا إلى استخدام كل الإمكانات والموارد المتاحة له أكفأ اسـتخدام ممكـن، لأنـه 

 .يعرف على وجه الدقة أين هو الآن والى أين يمضى

إن الفرد عندما يضع لنفسه أهدافا واضـحة ومحـددة، فإنـه يسـتطيع أن يقـدر كميـا 

ذات كلـما خطـا خطـوة عـلى مدى ما حققه من تقدم، ويشعر بالفخر والزهو والرضا عن ال

 .المسار فى الاتجاه للإمام نحو تحقيق الهدف

وهناك ميزة أخرى لتحديد وبلـورة الأهـداف، وهـى أنهـا أحـد أسـاليب زيـادة الثقـة 

 فالفرد عندما يخطو متقدما نحو هدف محدد، فإنه سـوف يـدرك نفسـه عـلى أنـه . بالذات
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 تحقيق الأهداف، وإدراك الفرد لهـذا إن عملية. ، ويستطيع أن ينجز ما حدده لنفسه"قادر"

ًالتحقيق، يمنحه أعلى درجات الثقة بالذات، ويجعله قـادرا عـلى إدراك أنـه يسـتطيع إنجـاز 

 .أهداف أخرى أصعب وأعلى مستوى، ذلك لأن النجاح يقود إلى نجاح أكبر

فـأولا يمكـن للفـرد أن : والواقع أن وضع الأهداف يمكن أن يتم على أكثر مـن مسـتوى

 ماذا يريد أن يكون فى تلك الحياة، وما أهدافه العامة فيها، – وبشكل بالغ العمومية –ر يقر

. أو ما يريده من دنياه، وهنا نحن نتحدث عن تحديد الأهداف فى أعلى مستوياتها عموميـة

بعد ذلك يقوم الفرد بتجزئة هذه الأهداف بالغة العمومية إلى أهداف أصغر، فأصغر إلى أن 

داد شجرة من الأهـداف النوعيـة المحـددة التـى بتحقيقهـا تتحقـق الأهـداف ينتهى من إع

وبمجرد أن يضع الفرد هذه الخطة التى تعكس أهدافـه الشخصـية فى الحيـاة، فإنـه . العامة

 .يبدأ فى العمل الجاد لتحقيقها، وتبعا لأولوياتها

وذلك كـما هذا هو الإطار العام لوضع الأهداف، ونعرض لخطواته بقدر من التفصيل، 

 .يلى

  إبدأ بتحديد أهدافك الشخصية-1

أولى خطوات ذلك هى أن يحدد الفرد أهدافه العامة فى الحياة، ثـم بعـد ذلـك يتجـه 

نحو التحديد والنوعية والتفضل إلى أن يصـل إلى مسـتوى إعـداد قائمـة بمـا يجـب عليـه أن 

هدف الكبير إلى عدد مـن ومن خلال هذا البناء يمكن للفرد أن يحول ويترجم ال. ينجزه اليوم

 .المهام الصغرى المحددة التى يجب أن يمارسها يوميا ليحقق الهدف الكبير

أولى خطوات تحديد أهداف الفرد العامة فى الحياة، هى أن يحدد الفرد ما الذى يريد 

فتلـك الأهـداف . أن يكون عليه، وما الذى يريد أن يحققه فى حياته، وماذا يريـد مـن دنيـاه

ى التى سوف تحدد الرؤية العامة والمنظور الكلى لتصـور الفـرد لحياتـه، ومـن ثـم العامة ه

 .فهى المحددة لكل ما يتخذه من قرارات ويفضله من بدائل مطروحة أمامه

ولكى تكون لديك نظرة شاملة ومتوازنة للحياة، تشتمل وتغطى كـل الجوانـب المهمـة 

 :عة التاليةمن حياتك، حاول أن تضع أهدافا تشمل الجوانب التس

 هل تريد أن تحقق أى أهداف فنية؟ وما هى؟ :المجال الفني -أ 

هل فى حياتك الآن ما يجعلك دائم التركيز على ماضيك، أو تعتقـد أنـه  :التوجه  -ب

 قد فاتك شىء ما، أو أنك كان مـن الواجـب عليـك أن تحقـق شـيئا مـا فى هـذا
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عجك ويشعرك بالنـدم؟ إذا كـان الماضى ولكنك لم تستطع ذلك، أو هل فى ماضيك ما يز

أهدافا تخلصـك مـن ذلـك، أى تحسـن مـن  –من الآن  –الأمر كذلك، فعليك أن تضع 

سلوكك وأدائك الحالى، وتزيد من رضاك عن ذاتك، أو ابحث عن حلـول مقبولـة لتلـك 

 .السلبيات والمشكلات التى تؤرقك حاليا بسبب أشياء سابقة

 ؟)أقصى مركز تأمله(لوصول إليها عبر مسارك الوظيفي ما الدرجة التى تريد ا :الوظيفة  -ج

ومـا . هل هناك تعليم ما أو معارف معينـة تريـد اكتسـابها والحصـول عليهـا :التعليم -د

 المهارات والمعلومات التى تحتاجها لتحقيق ذلك؟

؟ وكيف تعد لنفسك لكى تكون أبا جيدا؟ وكيـف )أو أما(هل تريد أن تصبح أبا  :الأسرة  -ه

 أن يراك شريك حياتك وأفراد أسرتك المنشودة؟تحب 

 ما حجم ما تريد أن تكون عليـه ثروتـك فى كـل أوما طموحاتك المالية؟  :الجانب المالى  -و

 مرحلة من مراحل حياتك التالية؟

هل لديك أى طموحات رياضية، أم أنك تأمل فقط أن تظل فى حالة  :الجانب الجسمي -ز

ا الخطـوات التـى يجـب أن تقـوم بهـا لتحقيـق مـا صحية جيدة حتى آخر العمر؟ وم

 تريده فى هذا الشأن؟

ما تصورك لسـعادتك، ومـا الـذى تحـب أن تكـون عليـه لـكى تكـون سـعيدا  :السعادة -ح

 ومستمتعا بحياتك؟

هل تحب أن يكون لك دور فى جعل العالم من حولك أحسن وأسـعد؟  :الخدمة العامة -ط

 ك القيام بذلك؟وإذا كنت تحب وتريد ذلك، فكيف يمكن

وبعد أن تقوم بتحديد أهدافك فى تلك المجالات التسعة، قم بالتقـدير الكمـى محـددا 

) 1( درجات، حيث إن الدرجة 6 – 1أهمية أو أولوية كل منها، وذلك على متصل يتراوح من 

ثم راجع أهدافك وتقديراتك الكميـة لهـا أكـثر . غير مهمة) 6(تعنى غاية الأهمية، والدرجة 

 مرتبة حسب –رة حتى تصل إلى مرحلة الاستقرار والرضا بأن تلك القائمة من الأهداف من م

 تعكس بالفعل شكل الحياة التى تريـد أن تحياهـا، كـذلك –أهميتها وأولوياتها بالنسبة لك 

عليك أن تكون متأكدا أن تلك الأهداف هى بالفعـل أهـدافك أنـت، ولـيس مـا يريـده لـك 

 ).الخ.... العائلة–دقاء  الأص–الوالدان (الآخرون 

مـا (وبمجرد الاستقرار والرضا عن الأهداف التى حددتها لنفسك، وأولوياتها 

 ضع خطة للأهداف والإنجازات التى تأمل فى تحقيقها فى) تم فى المرحلة السابقة
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السنوات الخمس والعشرين القادمة، ثم قم بالاعتماد عليها وعلى ما ورد فيها، بإعداد أربـع 

 : النحو التالىخطط على

 .خطة لأهدافك وطموحاتك فى السنوات الخمس القادمة - 

 .خطة لأهدافك وطموحاتك فى السنة التالية  - 

 .خطة لأهدافك وطموحاتك فى الشهور الستة التالية  - 

 .خطة لأهدافك وطموحاتك فى الشهر التالى  - 

ى التى يتحدد مـداها فى ونؤكد هنا أن تلك الخطط كلها سوف تشتق من الخطة الكبر  - 

 . سنة، وتتضمن أهدافك العامة من الحياة حسب أولوياتها25

وأخيرا ضع قوائم يومية بالمهام التى يجب أن ننفذها كل يوم معتمـدا عـلى الأسـلوب   - 

الذى عرضنا له فى خامسا، وبما يجب أن تقوم به فى الغد لـكى تأخـذ خطـوة إلى الأمـام 

 .ة لحياتكتجاه تحقيق الأهداف العام

ومن المهم أن تتابع وتراجع خططك باستمرار، وترصد أداءك لـكى تتأكـد أنـك بالفعـل 

وبالطبع، فلسـنا فى حاجـة إلى التأكيـد عـلى . تمضى على المسار الصحيح الذى حددته لنفسك

 .ضرورة أن تكون أهدافك واقعية وموضوعية وقابلة للتحقيق

 فى المسار السليم احرص وتمسك بأن تظل دائما على الطريق -2

بعد أن حددت وقررت أهدافك وخططـك، فعليـك أن تحـافظ عـلى اسـتمرارية ذلـك 

تابع وراجع وحدث قوائم أدائك اليـومى، واحـرص . وتواصله، ولا تدع الزمام يفلت من يدك

دائما على مراجعة ومتابعة خططك طويلة المدى، وعدل ونقح فيها بناء على ما يحـدث مـن 

المهم أن تظل قابضا على زمام المواقف، فأنت المحدد لأهـدافك، .  وخبراتكتغيير فى أولوياتك

والمخطط لتنفيذها، والساعى فعليا لتنفذها وفقا لخطط وبرامج أداء يومى واضحة، ولست 

 .تاركا نفسك للظروف والأحداث تحركك كما تشاء

  كيف تضع أهدافك بفاعلية؟-3

ساعدك على وضع أهدافك بأنسـب طريقـة فيما يلى عدد من الإرشادات العامة التى ت

 :ممكنة

 أو عبر دائما عن أهـدافك إيجابيـا، فمـثلا أن تصـوغ ضع الهدف بصياغة إيجابية دائما، -أ 

يكـون أحسـن مـن " أن أصل إلى كذا"أو " أن أقوم بكذا بشكل جيد: "الهدف فى صورة

 ".ألا أقع فى الخطأ المعين: "أن تصوغه فى صورة سلبية مثلك

لا تكتفى بمجرد تحديد وصياغة الهدف، بل حـدد جـدول زمنـى  :قيقا جداكن د -ب

 ً فعندما نضع جدولاً زمنيا. لإنجازه حتى يمكنك قياس مدى تقدمك نحو تحقيقه
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متـى نصـل إلى  –بالضـبط  –ًتفصيليا للخطوات الخاصة بتحقيق هـدف مـا، سـنعرف 

د شعرنا بمزيد من الثقة وكلما حققنا خطوة فى ميعادها المحد. الخطوة النهائية، وكيف

 .والرضا

إذا كنت بصدد السعى لتحقيق عدة أهداف، فحدد أولوية كل منهـا،  :حدد الأولويات -ج

لأن هذا يجنبك الشعور بالارتباك، ويساعدك على تركيز انتباهك وطاقتك عـلى الأشـياء 

 .الأكثر أهمية

علهـا أكـثر وضـوحا فكتابتـك للأهـداف يج :اكتب الأهداف ولا تكتفى بذكرها شـفاهة -د

وبلورة فى ذهنك ويعطيها المزيد مـن القـوة والأهميـة، وهـو مـا يزيـد مـن دافعيتـك 

 .وسعيك الجدى لتحقيقها

أكـثر (اجعل أهدافك فى المسـتوى المـنخفض  :اجعل أهدافك الإجرائية صغيرة ومحددة -ه

ة، أهـدافا صـغير) الأهداف عيانية، أو الأهداف الصغرى التى تحقق هـدفا أكـبر وأعـم

) مـا تريـد تنفيـذه الآن(ومحددة، وقابلة للإنجاز، ذلك لأنه إذا كـان هـدفك الإجـرائى 

عاما، فسوف يبدو لك صعبا، ولن تستطيع أن تدرك ما تحققه فيه من تقـدم ولـذلك، 

 .من الهدف الأكبر –سهلة التحقيق  –فيجب دائما أن تشتق أهدافا صغرى 

بمعنى أن تكون تلك الأهداف من النوع  :نتائجاجعل أهدافك مرتبطة بالأداء وليس بال -و

الذى تكون أنت المحدد والمتحكم فى السلوكيات والممارسات اللازمـة لتحقيقهـا، أى أن 

إنجازها وممارستها على أرض الواقع فى يدك أنت، وليست " أوراق"يكون معظم أو كل 

 أهـدافك أن تجعـل –إذن  –عليـك . متوقفة على عوامل خارجة عن إرادتك وتحكمك

 .متوقفة دائما على أدائك وسلوكك وممارستك أنت، وليس على عوامل خارجية

فـالآخرون . من المهم أن تضع أهدافا يمكنـك بالفعـل تحقيقهـا :اجعل أهدافك واقعية -ز

 –ببساطة  –يمكن أن يضعوا لك أهدافا غير واقعية لأنهم ) الخ....الأصدقاء –الوالدان (

أما أنت، فلأنك تعرف ذلـك، فعليـك أن . غباتك وطموحاتكقد يجهلون أو يتجاهلون ر

لا تتحـدى نفسـك بـأن تضـع . تكون واقعيا إلى أقصى درجـة عنـد تحديـدك لأهـدافك

، بل يجب أن تكـون واعيـا تمامـا )وإلا كنت ساذجا(أهدافا مستحيلة وبالغة الصعوبة 

ا بمهاراتـك بالصعوبات الموجودة فى أرض الواقـع، قوتهـا ومـداها، وكـذلك تكـون واعيـ

 .وإمكانياتك

 –فى النقطـة السـابقة  –إذا كنـا نحـذر  :لا تضع لنفسك أهدافا بالغة السـهولة -ح

 يكـونمن وضع أهداف بالغة الصعوبة ومستحيلة، فإننا نؤكـد هنـا ضرورة إلا 
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 سقف أهدافك بالغ الانخفاض وشديد السهولة، فمن يفعلون ذلك هم الذين يخافون 

مهارتك هى أن يكون هدفك نقطـة ضـوء أمامـك يمكنـك . لكسالى الخاملونالفشل، وا

الوصول إليها ببذل المجهود الواجب، ولـيس سرابـا يسـتحيل الإمسـاك بـه، ولا أمـل فى 

 .تحقيقه

ونؤكد أنه من الممكن أن يعتقد الفرد أن هدفا ما غـير واقعـى، ويكـون هـذا اعتقـادا    

ن يغـير هـذا الاعتقـاد مسـتخدما كـذلك أسـلوب خاطئا، وهنا يصبح لزاما على الفرد أ

، وهو أحد أساليب التحكم فى الضغوط، الـذى عرضـنا لـه تفصـيلا فى الفصـل "التخيل"

 .الخاص بأساليب إدارة الضغوط

عندما تحقق هدفا معينا، فعليك أن تأخذ وقتك للفـرح والاسـتمتاع : تحقيق الأهداف -ط

ني وتضمينات هذا النجاح، وكذلك تعامل مع وعليك التمعن والتدبر فى معا. بما أنجزته

وإذا كـان هـذا الهـدف . هذه النجاح على أنه خطوة نحو تحقيق هدف أكـبر وأشـمل

 .نفسك بالطريقة التى ترضيك" تدعم"الذى حققته كبيرا أو مؤثرا، فعليك أن 

 –وبعد أن حققت هدفا ما، وتدبرت ذلك جيدا بكل مـا يعنيـه ويحتويـه مـن دلائـل 

 :جعة أهدافك التالية، وخططك التى أعددتها لذلك، آخذا فى الاعتبار ما يلىعليك بمرا

 بسـهولة – مـن وجهـة نظـرك –إذا كان الهدف الذى حققته بالفعل، قد تم تحقيقـه  -1

 .فاجعل أهدافك التالية أصعب

إذا كان الهدف الذى حققته قد أخذ وقتا طويلا وجهدا مبالغا، وتعرضت خـلال رحلـة  -2

 .عوبات واحباطات شديدة جدا، فاجعل هدفك التالي أسهل وأبسطإنجازه لص

إذا كنت قد اكتشفت شيئا جديدا، أو تبين لك أمـورا مـا تـدعوك إلى تعـديل أهـدافك  -3

 .التالية، فقم بذلك على الفور ولا تتردد

 أن لـديك نقصـا مـا أو قصـورا فى – خلال رحلة تحقيقـك لهـذا الهـدف –إذا تبين لك  -4

 . أدائك، فراعى ذلك فى تحديدك لأهدافك التاليةمهاراتك أو

وتذكر أن الفشل فى تحقيق هدف ليس نهاية العالم، مادام الفرد قد تعلم واستفاد من 

وأخـيرا . المهم أن تستفيد من أى خبرة فشـل عنـد تحديـدك لأهـدافك التاليـة. تلك التجربة

جا وبالتالى، عليك أن تـوائم عليك أن تعرف أن أهدافك يمكن أن تتغير كلما أصبحت أكثر نض

 .بين أهدافك وما تشهده شخصيتك من نضج وثراء
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وإذا ظهر لك هدف ما على أنه أصبح غير جذاب أو غير نافع بالنسبة لك، فاتركه عـلى 

". أنك لست عبدا لأهدافك، بل أهدافك هى التى فى خدمتك أو هى عبد لـك"الفور، واعلم 

ا لسـعادتك وإحساسـك بالرضـا، وإحسـاس صـادق فلابد أن يكون تحقيقك لهدف ما مصدر

 .بالنجاح والإنجاز، وليس إحساس من يتخلص من عبء ثقيل كان يتمنى انتهاءه

 الخلاصة

لكى تحدد أهدافك الشخصية أو هدافك فى الحياة، فعليك أن تخـتلى بنفسـك سـاعتين 

طـة لمـا تريـد وبعد ذلـك ضـع خ. لتفكر وتتدبر ما تريد تحقيقه فى مجالات الحياة المختلفة

 شـهور، 6 سنوات، وبعد سنة، وبعد 5 سنة، وبعد 25تحقيقه أو ما تريد أن تكون عليه بعد 

وأخيرا قم بإعداد قائمة بالأعمال التى يجب أن تقوم بها غدا باعتبارها أولى . وبعد شهر واحد

 :إن تحديد الأهداف أداة مهمة لأنها. خطواتك فى تحقيق أهدافك فى الحياة

 . تحدد وتقرر ما الذى تريد تحقيقه فى حياتكتجعلك -أ 

 .توضح وتصنف وتفرز المهم بالنسبة لك عن غير المهم -ب

 .تزيد من دافعيتك للإنجاز -ج

 .تزيد من ثقتك بنفسك بناء على ما تحققه من أهداف ملموسة -د

وعليك أن تعرف كيف تسعد نفسك وتستمتع وتفرح وتكافىء نفسك عـلى مـا تحققـه  -ه

وتعلـم مـن دروس المـاضى، واسـتفد منهـا فى تحديـد أهـداف المسـتقبل . فمن أهـدا

 .والتخطيط لإنجازها

 

 التبويب: سابعا

 .التخطيط لاستخدام واستثمار الوقت بأكفأ ما يمكن: الوظيفة

لا شك أن أولويات الفرد وأهدافه هى التى تحدد كيفية اسـتخدامه : كيفية الاستخدام

ة بـين طموحـات الفـرد وأهدافـه مـن ناحيـة، وكـم أو مـدى ويعنى التبويب المواءمـ. لوقته

 هو العملية التى نتعامل من خلالها مع – إذن –التبويب . الوقت المتاح له من ناحية أخرى

وعـن . الوقت المتاح لنا، ونخطط لكيفية استخدامه لإنجاز الأهداف التى حـددناها لأنفسـنا

 :طريق التبويب يمكن للفرد أن

يمكن أن يحققه بالفعل على أرض الواقع من أهداف، وفى ضـوء مـا هـو يفهم ما الذى  -1

 .متاح له من وقت

 .التخطيط لاستخدام هذا الوقت المتاح أكفأ استخدام ممكن -2
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تخصيص جزء من هذا الوقت المتاح للتجريب أو الاستكشاف، أى القيام بأشياء لم يكن  -3

 .ًيقوم بها أبدا من قبل

 للطــوارئ، لمواجهــة أى أحــداث لم تكــن فى يــتعلم أن يحــتفظ دائـمـا بجــزء مــن وقتــه -4

 .الحسبان، ويلزم أن يتعامل معها

تخفيض حدة الشعور بالانضغاط، وذلك عن طريق المواءمة بين ما لديه من وقت، وما  -5

 .يوافق على تحمله من مهام أو أعمال جديدة

فهنـاك والواقع أن هناك أكثر من أسلوب يمكن لنا من خلالها تبويب وجدولة أوقاتنـا، 

ومـن ). جدول الأعمال اليومى(الاعتماد على اليوميات، أى تنظيم وجدولة الوقت يوما بيوم 

وهناك بعض برامج الحاسوب التى يمكـن . ً تكون تلك الجدولة أسبوعيا، أو شهرياأنالممكن 

 .الاستعانة بها فى عملية الجدولة

وأسـلوب التبويـب . ميـعولا يوجد أسلوب جدولة بذاته يمكن أن نقول إنه الملائم للج

وفى كـل . قد يختلف لدى الفرد الواحد من مرحلة ما فى حياتـه أو عملـه إلى مرحلـة أخـرى

الأحوال، فـإن أسـلوب الجدولـة الفعالـة للوقـت هـو ذلـك الـذى يسـتوعب ويتضـمن كـل 

والمهم أن يتسم بالانتظام، وأن . سلوكيات الفرد وما يقوم به من مهام عبر مدى زمنى محدد

الـخ بمـا .... يـوم15 كـل – كـل شـهر – كل أسبوع –كل يوم (له بداية ونهاية محددة تكون 

 .يتناسب مع عمل الفرد أو مهامه التى يقوم بها

 

 خطوات تبويب الوقت

وبـالطبع، فـإن هـذا . أبدأ أولاً بتحديد الوقت الذى ترى أنك تحتاجه لإنجاز مهمة مـا -1

 .العمل، وأهدافك الشخصية فى الحياةطبيعة هذا : التقدير سوف يعتمد على عاملين

الخطوات التنفيذية التى عليـك أن تقـوم بهـا لـكى  –وبأقصى درجة من الدقة  –حدد  -2

 .يتم انجاز هذا العمل على أحسن ما يكون، وأعد قائمة بها

راجع قائمة أولوياتك، وأعد ترتيبها بحيث تبدأ التنفيذ بالمهام الأكثر أولوية وإلحاحيـة،  -3

 . المهام التى لا يمكنك أن توكل آخرين للقيام بها بدلا عنكوأيضا

غير مخصـص لمهمـة محـددة، " فارغا"خصص وقتا للطوارئ، يكون احتياطيا أو  -4

والقاعـدة التـى يجـب أن تحكمنـا هنـا . فسوف تكتشف أن تحتاج ذلك كثـيرا

إذا كان عملك من النـوع الـذى يمكـن أن تحـدث فيـه مفاجـآت أو أمـور : هى

 كثيرا، فاجعل وقتك الاحتياطي كبيرا، والعكس لـو كـان عملـك أقـرب إلى طارئة

 المهــم أن تحــرص). قليــل المفاجــآت أو الطــوارئ(الثبــات والــدوام والروتينيــة 
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دائما على وجود مكان خال فى جدولك الزمني غير مخصص لأي مهام، لأن هذا يعطيك 

 مع ما يستجد من طوارئ فى فرصة لمرونة الحركة، ويسمح لك بإعادة الجدولة متوافقا

 .العمل

، ولـك أن تسـتخدمه فى تحقيـق "ملكـك الخـاص"ما يتبقى من الوقت بعد ذلك، فهـو  -5

أهدافك الشخصية، وذلك بأن تعد قائمة بأهدافك الشخصـية وتجـدولها فى ضـوء هـذا 

 .الوقت المتبقى لك وحدك

يتبق لـك وقـت خـاص أو  أنه لم – بعد القيام بالخطوات الأربع الأولى –وإذا تبين لك 

ملك لك، فاعد النظر من جديد فى تلـك الخطـوات الأربـع بالتعـديل وإعـادة التقيـيم، كـأن 

ً أن هناك مهاما فى هذا العمل يمكنك أن توكلها لآخرين، أو أن هناك – مثلا –تحاول أن تجد 

 أن يكـون المهم أن تحرص عـلى. الخ.....ًمهاما يمكن بلورتها، بحيث يتطلب إنجازها وقتا أقل

فى الجدول بعض الوقت ملك لك أنـت لـتمارس فيـه مـا تـراه ومـا تحبـه محققـا لأهـدافك 

 .الذاتية

وأخيرا نؤكد ضرورة أن يكون هناك توازن وتناغم بين قوائم أولويات العمل من ناحيـة 

فـإذا . وقوائم الأهداف الشخصية من ناحية أخرى، وضرورة ألا تجـور إحـداها عـلى الأخـرى

لا وقت للأهداف الشخصية، أو كـان هـذا الوقـت قلـيلا، فمـن الضرورى إعـادة وجدت أنه 

 .النظر فى أعباء العمل وأولوياته، أى إعادة جدولته بشكل أفضل

 فإن التبويب هى عملية يمكننا من خلالها التخطيط لاستخدام الوقت بأكفأ :والخلاصة

يـادة الشـعور بالنجـاح ويساعدنا التبويـب عـلى تخفـيض الشـعور بالضـغوط، وز. ما يكون

 كـل – أسـبوعى –يـومى (وعلى الفرد أن يختـار نسـق تبـوب منـتظم . والقدرة على الإنجاز

عمله وأهدافه من (، ويتوقف نسق التبويب المختار على ظروف الشخص )الخ.....عشرة أيام

 ).الحياة

 :والتبويب أو الجدولة عملية من خمس خطوات

 ).الخ....شهر –أسبوع  –يوم ( لك حدد مقدار أو طول الوقت المتاح -1

حدد بدقة المهام الأساسية التى يجب عليك القيام بها لكى تؤدى عملـك بنجـاح خـلال  -2

 .هذه المدة المتاحة

 .حدد بدقة مهامك الشخصية التى تحقق من خلالها أهدافك الشخصية -3

فى خصــص وقتــا للطــوارىء، وقتــا يســمح لــك بالتعامــل مــع أى مســتجدات لم تكــن  -4

 .الحسبان
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هـو ملكـك الخـاص، فـتصرف فيـه كـما  –ولابد أن تحرص على ذلك  –الوقت المتبقى  -5

 .يحلو لك وبما يحقق رغباتك وحاجاتك الخاصة

وإذا وجدت أن هذا الوقت المتبقى للخطوة الخامسـة قليـل، فقـم بمراجعـة وتعـديل 

 .وتنقيح الخطوات الأربع الأولى
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 الباب الثالث

 التطبيقات العملية لإدارة التغيير التنظيمي

 

 مقدمة

المراجع للتراث العلمى التطبيقي فى مجال إدارة التغيـير التنظيمـى يجـد العديـد مـن 

النماذج التى قدمت منذ فترات طويلة ربما تتجاوز الخمسين عاما عندما قـدم كـيرت ليفـين 

، وأعقـب ذلـك تقـديم (Lewin, 1951)وى المجـال جهوده الرائدة فيما أطلق عليه تحليل ق

نماذج عديدة لسنا فى حاجة إلى حصرها فى هذا السياق لصعوبة ذلـك، ولسـنا بصـدد تقيـيم 

لتلك النماذج لأن ذلك ليس هدفنا، بـل كـل مـا نقصـده هـو الإشـارة لـبعض الـنماذج منـذ 

وذج ليفـى ومـيرى فهناك نم. تسعينيات القرن العشرين وما بعدها لرصد بعض هذه الجهود

(Levey & Merry, 1986) ونمـــوذج تشى ،(Tichy, 1983) ــاترك ، ونمـــوذج كيركبـ

(Kirkpatrick, 1985) وماكلينـان ،(Mclennan, 1989) وبـوراس وسـيلفرز ،(Porras & 

Silviers, 1991) وكمنجس وورلى ،(Cummings & Worley,1993) وكارنـال ،(Carnall, 

، (Clark, 1994)، وكــلارك (Berger & Sikora, 1994)، وبيرجــر وســيكوره (1995;1991

عبـد الـرحمن (، وربنسـون وربنسـون (Burnes, 2000)، وبيرنـز (Wilsin, 1992)وويلسن 

وغير ذلك من النماذج التطبيقية التى تباينت فيما بينها فى مـدى عموميتهـا ). 1998توفيق، 

ـة  ـدواها التطبيقيـ ـا وجـ ـر(وثرائهـ ـواري، : انظـ ـيد الهـ ـيد "ب "2005؛ "أ"؛ 2005سـ ـد سـ ؛ أحمـ

 ,Shultz & Shultz, 2006; Robins & Langton؛ 1988؛ عـلى السـلمي، 2005مصطفي؛ 

2004; Bernardin, 2007; Gibson & Billings, 2003; Kotter & Cohen, 2002; 

Burnes, 2004; Hiatt & Creasey, 2003; Kotter, 2012, Kotter & Cohen, 2012.( 

 مـن هـذه الـنماذج المتعـددة لعرضـهما، لف الحـالى تـم اختيـار نمـوذجينولهدف المؤ

  كــولن كارنــالجومناقشـة مــدى أهميــتهما ودلالــتهما فى إدارة التغيــير النـاجح، وهــما نـمـوذ

(Carnall, 1991; 1995)ونـمـوذج دان كــوهين  (Cohen, 2005) وذلــك خــلال الفصــلين 

 .التاليين لهذا الباب
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 السابعالفصل 

 (*) نموذج كولن كارنال لإدارة التغيير التنظيمي

 

 مقدمة

 كـاملا، مـن (Carnall, 1991;1995)سيتم فى هذا الفصل عرض نمـوذج كـولن كارنـال 

حيث طبيعته وفروضه ومسلماته وخطـوات تطبيقـه فى تنفيـذ عمليـات التغيـير التنظيمـى 

ات وأساليب القيـاس التـى تسـتخدم لتقيـيم وأخيرا الأدو. بمختلف مستوياته ونطاق اتساعه

 .سير عملية التغيير فى مختلف مراحلها

 :وقد تم اختيار هذا النموذج تحديدا لمجموعة من الاعتبارات أهمها ما يلي

الخبرة العملية الطويلة لصاحبه والتى تجاوزت ثلاثين عاما فى إدارة التغيـير بكفـاءة فى  -1

هـداف والاسـتراتيجيات، وبخاصـة التغيـيرات واسـعة العديد من المنظمات، مختلفة الأ

 .النطاق، وفى العديد من دول العالم

أن الباحــث اختــار الأســاليب والأدوات التــى تســتخدم فى هــذا النمــوذج مــن الــتراث  -2

 .العريض لإدارة التغيير والتى وجد أنها مفيدة وتحقق الأهداف

 عمليات التغيير من خلال الأسـاليب التقييم الموضوعى الدقيق لكافة مراحل وخطوات -3

والأدوات المتاحة والتى يمكن تطبيقها وتحليل بياناتها بسهولة مـن قبـل القـائمين عـلى 

ومـن ثـم، تـم تحديـد مقـدار التقـدم الـذى يحـدث . الـخ...عملية التغيير أو المدربين

 .والصعوبات والمعوقات التى تواجه سير عملية التغيير وكيفية التغلب عليها

سهولة استخدامه والتدريب عليه من قبل الباحثين المبتدئين والمديرين الذين يشكلون  -4

 .فرق توجيه التغيير

، الـذى تـم تعريبـه وترجمتـه للغـة )2010كوهين، (أنه يتكامل مع نموذج دان كوهين  -5

العربية، فى العديد من الجوانب بالشكل الذى يجعل وضع النموذجين معا فى الاعتبـار 

هـذا عـلى الـرغم مـن وجـود بعـض الفـروق فى . ا عمليا يحقق الأهداف المأمولةمطلب

 .مسلمات وفروض كلا النموذجين

                                                           
يمثـل الفصل الحالى ترجمة بتصرف للإطار العام لنموذج كولن كارنال لإدارة التغيير التنظيمى، كـما ورد فى   (*)

وذلك طبقا للتوثيـق الموجـود بقائمـة . ، الطبعة الثانية1995إدارة التغيير فى المنظمات، المنشور عام : كتابه
 .(Carnall, 1995)المراجع 



                                                                     إدارة التغيير التنظيمي               

 230

 :وبناء على ذلك سيشمل عرض نموذج كولن كارنال العناصر الآتية

 .الإطار العام لبرنامج إدارة التغيير فى تصور كارنال: أولا

 .استراتيجية التغيير: ثانيا

 .يرتشخيص التغي: ثالثا

 .طبيعة برامج التغيير: رابعا

 .إدارة التغييرات الكبرى: خامسا

 .الأساليب والأدوات المستخدمة فى التطبيق: سادسا

 :وفيما يلى نعرض لتفصيل ذلك   

 

 الإطار العام لبرنامج إدارة التغيير التنظيمى فى تصور كارنال: أولا

تغيـير الاسـتراتيجى المخطـط فى يشمل هذا الجزء تقديم الإطـار العـام لبرنـامج إدارة ال

ويوضـح الشـكل التـالى رقـم . تصور كارنال كمدخل لما سيتم تناوله من تفصيلات فـيما بعـد

فهو يبرز المحددات والتـأثيرات الرئيسـية لأى تغيـير تنظيمـى، . عناصر هذا النموذج) 16-1(

 فعـلى سـبيل .والتى يتحدد فى ضوئها مجال التغيير المطلوب تنفيذه ومستواه ومدى تعقـده

وكلـما كـان . المثال، كلما كان تعقد التغيير كبيرا، زادت احتمالات تبنى منحى شـامل للتغيـير

اهتمامنا مركزا على تطـوير برنـامج واضـح للتغيـير، يـتم فيهـا تحديـد المسـئوليات وخطـط 

الـخ، زادت احـتمالات إنجـاز التغيـير ..المشروع والقادة الذين سيقومون به ومهام كل مـنهم

 .عةبسر

وكما هو واضح من الشكل، فإن جوهر أى برنامج تغيير هو وضـع اسـتراتيجية ورؤيـة 

إلا أنــه لا يفضــل ". الاختيــار الاســتراتيجي"واضــحة لهــذا التغيــير، وهــو مــا يســميه الــبعض 

تعنـى أن وضـع الاسـتراتيجية، أو اختيارهـا يكـون " اختيار"استخدام تلك التسمية لأن كلمة 

وهذا لا يحدث، ففى كثـير مـن المـنظمات لا .  ومعايير شعورية واضحةقائما تماما على أسس

. ًنجد أن لديها تصورا كاملا وواضحا عن الكيفية التى تبزغ وتتكون الاستراتيجية مـن خلالهـا

ولهذا، فإن الكثير من الباحثين يعتقدون أن استراتيجية التغيير تنبثق وتتكون دون أن يكـون 

فهى لا تتكون دائما بنـاء . مائة بالمائة) شعوري(اضح ًذلك نتاجا لتخطيط صريح وو

ولا . على تخطـيط عقـلاني صريـح لأنشـطة وممارسـات عيانيـة واقعيـة فى المنظمـة

يعنى ذلك أننا نقول إن الاستراتيجية هى دائما غير عقلانية أو لا تنهض على اختيـار 

يـير فى أى منظمـة، تنبثق اسـتراتيجية التغ: "ولكن كل ما نؤكد عليه هو. ٍعقلاني واع

  وتتشكل وتتحدد معالمها، من خلال عدد من الاختيـارات المتتابعـة، بعضـها صريـح
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وبعضها الآخر ضمنى أو لا شعوري، ولذلك، فإن استراتيجية التغيـير تكـون دائمـا . أو شعوري

 ".نتيجة مباشرة لكل جوانب ثقافة المنظمة

 

 

 )1-16(شكل رقم 

  التغيير الاستراتيجيالإطار العام لبرنامج إرادة

 فى تصور كارنال المخطط

 

هذا، وفى حالات التغييرات واسعة النطاق يجب أن تكون الغلبـة عنـد تشـكيل 

 والسـبب الـذى. وتحديد استراتيجية التغيير للعمليات العقلانية المنطقيـة الصريحـة
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ثر فاعلية وملائمـة، يدعو إلى القول بذلك هو أن الاستراتيجية فى مثل تلك الحالات، ستكون أك

 .موضوعى وسليم لما هو قائم فى المنظمة، وفى خارجها" تشخيص"إذا قامت على أساس 

ولا . وأصعب اختيار تواجهه استراتيجية التغيير هو تنفيذها الفعـلى عـلى أرض الواقـع

شك أن الإعداد للتنفيذ يكون أكثر فاعلية إذا حددنا بدقة الأفـراد الـذين سـيتولون التنفيـذ، 

وآثار التغيير عليهم، وأن نشركهم فى مراحل التشـخيص والتخطـيط، كلـما كـان ذلـك ممكنـا 

 مدى إمكانات المنظمة واستعدادها - بدقة -وكذلك، فإن التشخيص الدقيق يوضح . ومناسبا

 .للتغيير

والشيء المهم الذى يجب التأكيد عليه أن تشخيصنا لوضـع المنظمـة، وتحديـدنا لمـدى 

دادها للتغيــير، يصــبح أحســن وأكفــأ، إذا حــددنا القــدرة التنافســية لتلــك إمكاناتهــا واســتع

فتحديـد الوضـع . المنظمة، وذلك بمقارنة أدائها، أو أى جانب فيها، بمحكات خارجيـة معينـة

النسبى للمنظمة فى عدد مـن الأبعـاد مثـل مواردهـا البشريـة والماديـة، ونسـق المعلومـات 

الـخ، سـوف يـؤدى ...اجـات السـوق وإجـراءات العمـلالخاص بها، وقدرتها على تلبيـة احتي

بالضرورة إلى توليد أفكـار واقعيـة حـول نقـاط القـوة والضـعف فى المنظمـة، وكيـف يمكـن 

 .تعظيم الأولى، ومواجهة الثانية

 : من خلال محكين يمكن الاعتماد عليهما-  أو أى من جوانبها- ويمكن تقييم المنظمة

 إنتاج أو خدمات بما يقدمـه أقـوى المنافسـين المبـاشرين مقارنة ما تقدمه المنظمة من -أ 

 .لها

 .مقارنة المنظمة بأعلى المعدلات العالمية -ب

أى أن . وفى كلتا الحالتين يجب أن تتم المقارنـات فى ضـوء الأرقـام الموضـوعية الدقيقـة

و الثاني، الاعتماد على مقارنة ما يتم فى المنظمة بمحكات خارجية، سواء فى ضوء المحك الأول أ

أولى (يجب أن يكون مكونا أساسيا فى عملية التغيير بكافة مراحلهـا، وفى مرحلـة التشـخيص 

فهذا لا يساعدنا فى كفاءة التشخيص فحسب، بل يفيـد . على وجه الخصوص) مراحل التغيير

وكـذلك . فى جوانب أخرى، فهو يشجع المنظمة ويحثها على التعلم من الآخرين الأكثر كفاءة

دي إلى رفع دافعية العاملين ليحققوا معدلات أداء أعلى وأهـداف أكـبر مـثلما يفعـل فهو يؤ

 .الآخرون

ـون، وضرورة  ـا وتتكـ ـف تنشـ ـير، وكيـ ـتراتيجية التغيـ ـنا لاسـ ـد أن عرضـ وبعـ

نهوضها على عملية تشخيص جيدة لوضع المنظمـة الحـالى مـن كافـة جوانبـه، 

 والقادة وكل من لـه صـلةوأنها تعتمد على بحوث عن أراء العاملين والمديرين 
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وضحناه أبالمنظمة، يبقى أن نعرض للجزء الأخير المتبقى من نموذج التغيير الاستراتيجي الذى 

 .هـفى الشكل السابق، إلا وهو طبيعة التغيير الذى يجب أن يتم وأهداف

إن التشخيص الجيد لواقع المنظمة، ووضع الاستراتيجية والرؤية الملائمـة للتغيـير يقـود 

 :المنظمة إلى إحداث تغيير فى مستوى من ثلاثة مستويات وهي

إجراء تغييرات نوعية أو محددة داخل المنظمة ذاتها مثل تغيـير نسـق : المستوى الأول -1

 .الخ...المعلومات أو إنتاج منتج جديد أو التوسع بإنشاء مصنع آخر

ومـن أمثلـة . ساعا وعموميـةأن تنخرط المنظمة فى برنامج تغيير أكثر ات: المستوى الثاني -2

برامج إعادة هندسة العملية التجارية، وبرامج الجودة الشـاملة، وبـرامج : تلك البرامج

َلتصنيع وعرض المنتج فى التوقيت الصحيح واسـتراتيجيات حسـن إدارة الوقـت لزيـادة 

فلكل تك البرامج تأثيرها على المنظمة ككل أو كنسق واحد متكامـل، بالإضـافة . الإنتاج

 .إلى أنها تهدف كذلك إلى إحداث تغيير فى الإطار الثقافى الخارجى المحيط بالمنظمة

وهو أضخم أنواع التغييرات وأكثرها اتساعا، حيث لا يمثل التغيير هنـا : المستوى الثالث -3

مجرد جانب أو مكون داخل المنظمة، ولا المنظمة ككل كنسق واحد، بل يتعلق بعلاقة 

وهـو . رى أو أكثر، ولذا يطلـق عليـه التغيـير متعـدد المـنظماتالمنظمة مع منظمة أخ

التغيير الذى يحدث عند اندماج منظمة مـع غيرهـا، أو إنشـاء مـا يسـمى بـالمنظمات 

ويحكم هذا النوع . المتحدة، أو دخول المنظمة فى تحالف استراتيجى مع منظمة أخرى

ويوجد فى كثير من ". ظماتبرامج التغيير الشامل متعدد المن"من التغيير برامج تسمى 

دول العالم مكاتب استشارية عالمية كبرى تتولى الإشراف على تنفيذ هذا النوع الضـخم 

 .من التغيير

ونختتم هذا الجزء بالتأكيد على أن إنجاز وتحقيق أى تغيير استراتيجى مخطط، يمكـن 

، الـذى )2-16 (، كتلك التـى يوضـحها الشـكل التـالى رقـم"دائرة من التعلم"تصوره على أنه 

يتألف من ثلاثة مكونات أساسـية هـى اسـتراتيجية المنظمـة ورؤيتهـا للتغيـير، ومـدى فهـم 

أصحاب الشأن وقناعاتهم بهـذا التغيـير، وإمكانـات وقـدرات المنظمـة أو مـدى اسـتعدادها 

 .للتغيير
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 )2-16(شكل رقم 

 عملية التغيير كدائرة تعلم

 

 التنظيمىاستراتيجية التغيير : ثانيا

 مثال لحالة تغيير

 ربمـا تكـون هـى السـبب وراء ضرورة إجـراء - خارج المنظمة -رغم أن أسبابا خارجية 

تغيير فى منظمة ما، فإن أسباب التغيير والدافع الرئيسى له عـادة مـا يكـون مشـكلة أو أكـثر 

 فى  ممثلـة-ففى إحدى المنظمات نشا خـلاف بـين إدارة المنظمـة مـن جهـة . داخل المنظمة

 والعاملين من جهة أخرى، بخصوص موضوع الحـوافز الإضـافية، -المدير المالى ومدير الإنتاج 

ومدى تناسبه ومواءمته مع باقى جوانـب العمليـة الإنتاجيـة مثـل حجـم الإنتـاج وجودتـه 

 .الخ..وتكاليفه وحجم الأجور

التغييرات وكانت المنظمة قد قررت بالفعل إعادة النظـر فى هـذا الموضـوع، والقيـام بـ

الضرورية اللازمة لتحسين كل من حجم ونوعية الإنتـاج ورفـع كفـاءة العـاملين فى المنظمـة، 

بناء على حجم ونوعية ما ينتجون، وهـو مـا ) الأساسى والحوافز(بحيث يتحدد أجرهم الكلى 

أثار مخاوف معظم العاملين، وأصبح المناخ العام فى المنظمة غير مريح ومشوب بـالكثير مـن 

 .وترات، وأصبحنا بصدد وضع يستلزم التدخل والتغييرالت

وقد تم الاتفاق فى المنظمة على الاستعانة بمستشارين للتعامل مع هذا الوضع، والقيام 

 :وقام هؤلاء المستشارون بالخطوات التالية. بالإجراءات المطلوبة

 أو تصـورهم إجراء دراسة مسحية على العاملين فى أقسام الإنتاج لتبين وجهـة نظـرهم -1

 .للعلاقة بين نظام أجورهم وحوافزهم بالإنتاج

 الاستراتيجية والرؤية

 متطلبات 
أصحاب الشأن بالمنظمة

إمكانات وقدرات المنظمة
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 .بحث مشاكل الإنتاج وأسباب التزايد المستمر فى تكلفته -2

 .وضع نظام أجور موضوعى ومقبول من كل من الإدارة والعاملين -3

تحديــد أى جوانــب أخــرى فى المنظمــة تســتدعى التــدخل بــالتغيير بهــدف التحســين  -4

 .والتطور

 نتائج الخطـوات السـابقة، تـم الانتهـاء إلى ضرورة اسـتحداث نظـام جديـد وبناء على

 .للعمل، يساعد على إحداث الكثير من التحسينات والتغييرات الإيجابية

 :واعتمد البرنامج المستخدم لإجراء تلك التغييرات على

 .ممارسات جديدة لأداء العمل بهدف تحسين جودة المنتج -أ 

 .ربط الأجر بالإنتاج -ب

 .تعديل معايير الأداء الموجودة -ج

 .إدخال تكنولوجيا جديدة -د

 بعـض المشـكلات، - وهذا أمر طبيعـي-وعند التطبيق العملى لممارسات التغيير ظهرت

والمهم أنه نتيجـة لهـذا المنحـى المتفـتح فى الإدارة . تم التدخل المباشر لحلها، والتغلب عليها

 فى أقسام المنظمة المختلفة، ثم تحقيق تقـدم مـذهل، وفرق العمل الفعالة التى تم تكوينها

فقد صارت المنظمة شيئا مختلفا اختلافـا جوهريـا، . وذلك خلال مدة لم تتجاوز أربع سنوات

٪، وانخفضت التكاليف، والأهم من ذلك أن الرغبة فى التغيـير بهـدف 60فزاد الإنتاج بنسبة 

 جميع العـاملين فى المنظمـة، وصـاروا التطوير والتحسين المستمر أصبحت هى السائدة لدى

 .أكثر ثقة فى أنفسهم ومنظمتهم

والسؤال الآن، ما الذى نتعلمه من تلك الحالة؟ وما الاعتبارات الأساسية التى يجب أن 

الإجابة أن هناك ثلاثة دروس أساسية . نراعيها عندما نكون بصدد إجراء تغيير فى منظمة ما؟

 :وهييمكننا تعلمها من هذا المثال، 

 الدرس الأول

عند قيامنا بأى تغيـير فى منظمـة مـا، فلابـد أن تتـوفر ثلاثـة عوامـل يجـب أن نوليهـا 

 :الاهتمام الكافى هي

  إدارة الأداء فى المنظمة-1

أول ما يجب أن نتعلمه من حالة التغيير الناجح فى المنظمـة ضرورة أن يـدرك 

 يجـب أن - منظمـة لأخـرى تختلـف مـن-كبار المديرين ويتعلموا أنه بعد فترة مـا

أما . تتغير أنظمة وأنساق العمل فى المنظمة، لأنها سوف تكون بالضرورة غير ملائمة

مــا نلاحظــه مــن عــدم وعــى وتجاهــل كثــير مــن المــديرين فى مختلــف المــنظمات 

 للأهداف المستقبلية، وانحصـارهم الشـديد فى أطـر المـاضى والحـاضر، فهـو إحـدى
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المـديرين الاهـتمام " تعلـيم"ترض سـبيل التغيـير، وبالتـالى يصـبح المشكلات الكبرى التى تعـ

 .بالمستقبل، عنصرا ضروريا لأى منظمة تسعى إلى التطوير المستمر

نقطة أخرى يجب أن نتعلمها وهى ضرورة الاهتمام بآراء ووجهات نظر العـاملين، وآلا 

وامر واجبـة التنفيـذ يكون أسلوب الإدارة فى المنظمة هو الأسلوب التسلطى الذى يلقى بـالأ

 .دون مراعاة لوجهة نظر الآخرين

إن أول شيء يجب أن نفعله عندما نشرع فى الإعداد لإجراء تغيير فى منظمة ما هـو أن 

ـا  نعــرف كيــف يــدرك المــديرون مشــكلات المنظمــة، وكيــف يتواصــلون مــع العــاملين، ومـ

ء، وهل يعدلون مـن تلـك الاستراتيجيات والأساليب التى يعتمدون عليها بهدف تحسين الأدا

الاستراتيجيات فى ضوء ما يصلهم من عائد خاص بها، وهل يشجعون الأفكار الجديدة، وهـل 

وباختصار، فإن أول شيء يجب أن نفعلـه عنـد . يقيمونها بدقة، وهل الموارد المطلوبة متاحة

 .الشروع فى القيام بأى تغيير هو أن نفحص ونقيم الأداء الإدارى فى المنظمة

 فرق العمل الفعالة -2

لما كانت عملية التغيير فى أى منظمة هى بطبيعتها عملية متعددة الجوانب، ويشـارك 

يصـبح ) الـخ....من كافة الأقسام ولهم اتجاهـات ومعتقـدات مختلفـة(فيها أفراد مختلفون 

امج ًإجراء تكامل فعال بين الجوانب المختلفة والأفراد المختلفين أمرا بالغ الأهمية لنجـاح بـر

فلابد أن ننجح فى إحداث تعاون فعال بـين كافـة المكونـات الوظيفيـة . التغيير فى أى منظمة

 .فى المنظمة) الخ...الإنتاج والمبيعات وخدمة العملاء والشئون المالية(

الأولى تتمثـل فى : وأكثر ما يمكن أن يساعدنا فى تحقيق ذلك هو الاعتماد على عمليتـين

ة والكافية للجميع، والثانية هى خلـق حالـة مـن الفهـم المشـترك، توفير المعلومات الضروري

 .والاتجاهات المتماثلة حيال التغيير، والتى تدفعه فى الاتجاه المأمول

  هياكل وأنساق المنظمة الفعالة-3

ثالث ما نحتاجه عند إجراء تغيير بهدف تطوير منظمة ما، أن تكـون هياكـل وأنسـاق 

بمعنى أن تكون قادرة على تنفيذ استراتيجياتها . ة من الفعاليةتلك المنظمة على درجة مقبول

وفى ذات الوقـت تكـون مهيـأة . القائمة بكفاءة، وأن تؤدى دورها الحاضر بالصـورة المأمولـة

 .لتبنى وتنفيذ استراتيجية جديدة

ولكى تكون هياكل وأنساق المنظمة على درجة من الفاعليـة، فمـن الضرورى 

 لائـم وواضـح لكـل مـن السـلطات والمسـئوليات ونظـمأن يكون هناك تحديـد م
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معلومات، وعملية تواصل ملائمة، وتوزيع عادل وموضوعى للموارد، سواء البشرية أو المادية 

على كل أقسام ووحدات المنظمـة، بالإضـافة إلى ضرورة وجـود نظـام ملائـم لتقيـيم أداءات 

جوانب لها درجـة معقولـة مـن الفعاليـة، فإذا لم تكن كل تلك ال. الأفراد والحوافز والترقيات

 .فإن التغيير لن ينجح بالدرجة المأمولة

الإدارة، والتكامــل وروح (وعــلى ذلــك، فإنــه بــدون اتســام كــل تلــك الجوانــب الثلاثــة 

بالفاعليـة، فـإن تنفيـذ أى تغيـير سـوف يكـون عمليـة بالغـة ) الفريق، والهياكـل والأنسـاق

 .الصعوبة

إما لتحسين مستوى الفاعلية الموجودة بالفعـل فى المنظمـة، : ينإننا نقوم بالتغيير لسبب

ومعنى هذا أن مستوى الفاعلية الحالى . وإما بغرض أن تتوافق المنظمة مع تغييرات خارجية

والقاعـدة العامـة . للمنظمة هو الذى يحدد طبيعة السياق الذى سنجرى التغيـير فى إطـاره

عالا، كان العاملون بها أكثر استعدادا لتقبل وتنفيذ كلما كان وضع المنظمة الحالى ف: هنا هي

لهذا يجب أن نهتم دائما بكـل مـن الحـاضر والمسـتقبل، أى بكـل مـن . أى تغيير فيها بنجاح

 .الفاعلية والتغيير

 التعلم من التغيير: الدرس الثاني

وهـذا يعنـى أن هنـاك . المنظمة الفعالة هى التى تشجع التعلم من التغيـير وتدعمـه

يشجع على المبادرة والمخاطرة المحسوبة، كلـما كـان ذلـك ) غير تسلطي(ا إداريا متفتحا نسق

وكذلك تتوفر لدى إدارة المنظمة القدرة على قياس ومتابعة ما يتم من تقـدم . متاحا وملائما

 .وما ينشأ من مشكلات

حـا، وإذا عدنا للمثال الذى عرضنا له فى البداية عـن المنظمـة التـى نفـذت تغيـيرا ناج

فسوف نجد أنه تبين أن مديرى تلك المنظمة والعاملين فيها تعلموا مـن خـبرة التغيـير التـى 

 :قاموا بها ما يلي

ضرورة أن تكون هناك دائما مجموعة من الأهداف الواضحة للمنظمة، يعرفهـا جميـع  -1

 العاملين فيها، وأن تمثل تلك الأهداف حلولا لمشاكل يـدركها ويعـبر عنهـا العـاملون فى

 ).أى أن الأهداف هى حلول لمشاكل قائمة(المنظمة 

 .يجب أن يركز التخطيط على قضايا ومشاكل نوعية محددة، وليس قضايا عامة -2

مــن الضرورى البــدء بتحســين أداء الإدارة العليــا، قبــل الانخــراط فى أى تغيــير يشــمل  -3

 ).أى البدء من قمة الهرم الوظيفي(المنظمة كلها 

 نجاح مبكر أو أثر إيجابى سريع للتغيـير يـؤدى إلى زيـادة ثقـة العـاملين إن تحقيق أى -4

 .بأنفسهم وبقادتهم
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 .التغيير وإدارته عملية صعبة وبطيئة بطبيعتها -5

أى . يجب أن يدرك العاملون أن المديرين يعملون بجد ونشاط فى مواقف خاصـة بهـم -6

 .أن يقتنع العاملون أن المديرين معهم على نفس الموجة

 .المتابعة والقياس والتقييم المستمر عوامل ضرورية لنجاح التغيير -7

 .إدارة التغيير هى عملية تعلم لكل الأفراد المشتركين فيه -8

 الدرس الثالث

: الأولى أن خارطــة التغيــير النــاجح هــى التــى تشــمل: يتضــمن هــذا الــدرس نقطتــين

وانبـه، وبرنامجـا واضـح المعـالم تشخيصا منظما ودقيقا لوضع المنظمـة الحـالى مـن كافـة ج

، "عمليـة ديناميكيـة"لممارسات التغيير بناء على هذا التشخيص، بشرط أن يراعى أن التغيـير 

 .وليس خطوات استاتيكية ذات تسلسل جامد

النقطة الثانية هي، أنه من الخطأ الشديد الذى يقع فيه كثير من المديرين هو سعيهم 

 .ا كالبائع الذى يريد أن يبيع سلعته لزبون ما بأى طريقةالتغيير للعاملين، تمام" لبيع"

إنـه سـيحل جميـع "، "إن ما سيتم سوف يعجـبكم: "إن بعض المديرين يقول للعاملين

لا تخـافوا وتقلقـوا، فهـو لـن "، "إنه سيجعل كـل شيء فى المنظمـة عـلى مـايرام"، "مشاكلكم

 التى يعتقد هؤلاء المديرون أنهـا الخ من مثل تلك الأقوال"...يسبب أى خسائر أو أضرار لكم

هـو أسـوأ أنـواع إدارة " البيـع والـترويج"والواقـع أن هـذا . سترضى وتحمس العاملين للتغيير

 .التغيير

إننا نسلم بأهمية ترويج التغيير بين جميع العاملين بالمنظمة، إلا أن ذلك يجب أن يتم 

، ولـيس مـن خـلال الأقـوال بشكل موضوعى من خلال ربطه بمشاكل العاملين واحتياجـاتهم

فإذا نجحنا فى الربط بين التغيير ومشكلات العاملين واحتياجاتهم، فإن مـا يصـاحب . المرسلة

التغيير من قلق لن يكون فى تلك الحالة قلقا معوقا، بل قوة دافعة تحفز على قبـول التغيـير 

 .وتنفيذه بنجاح

 

 تشخيص التغيير التنظيمى: ثالثا

 تغيير وقبوله والموافقة عليهتكوين الرضا بال) 1(

 مـن أنـه مرغـوب فيـه - وقبـل الشروع فيـه-لن ينجح التغيير إذا لم نتأكد من البدايـة

لابد من أن ننجح فى أن نجعـل النـاس تـدرك، . ومحل قبول ورضا غالبية العاملين فى المنظمة

 .وتقتنع، بأنهم فى حاجة إلى هذا التغيير
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لسـنوات طويلـة يمـارس عملـه بـنفس الأسـلوب إن أى فرد فى أى مجال حيـنما يظـل 

داخل هذا الأسـلوب وتلـك الإجـراءات، ويعتقـد أن أى تغيـير فى " يتقوقع"والإجراءات، فإنه 

هذا السلوك لن يمكنه من أداء عمله بنفس الكفاءة التى اعتاد أن يمارسه بهـا، ولـذلك فهـو 

 .لماذا التغيير ... ؟"لماذا: "، ويواجه أى محاولة للتغيير بالتساؤل"يستغرب"

ما نود التأكيد عليه أن إعداد الناس للتغيير، وجعلهـم يـدركون أهميتـه بالنسـبة لهـم 

أو عقلية بسيطة، بـل عمليـة معقـدة ومتعـددة الجوانـب وتتطلـب " منطقية"ليس عملية 

 .مجهودا مخططا ومنظما

رنامج إن تنفيذ التغيير لا يتحدد وفق تشخيص دقيق وصحيح لوضع المنظمة وإعداد ب

ًتغيير ملائم لتغيير الأوضاع فحسب، بل لابد أن يكون ذلك كله قائما على، ومصـحوبا بقبـول 

فلا قيمـة لتشـخيص دقيـق وصـحيح للتغيـير، إذا لم يكـن . ورضا وقناعة العاملين فى المنظمة

 .هناك إدراك وقناعة بأهمية وحاجة المنظمة له، سواء على مستوى الأفراد أو الجماعات

 

 بعة الأداء وقياس الفاعليةمتا) 2(

بشـكل "؟ كيف نحدد ما إذا كانت منظمة ما تؤدى عملهـا "فعال"ماذا نعنى بمصطلح 

؟ هل نقصد به ما تحققه من ربـح مـادي؟ أم قيمـة "شكل جيد"أم لا؟ وماذا نعنى بـ " جيد

مبيعاتها؟ أم قيمة حصتها فى السـوق؟ أم مسـتوى مـا تقدمـه مـن خدمـة؟ وإذا كـان الأمـر 

 .الخ .... ، فما هو المستوى المقبول؟ وماذا عن قدرتها التنافسية؟كذلك

ما نريد أن نصـل إليـه هـو أن تحديـد فعاليـة أى منظمـة عمليـة معقـدة ومتعـددة 

الأول لـكى نتعـرف عـلى : ورغم ذلك، فإننا نحتاج دائما إلى قياس الفاعليـة لسـببين. الجوانب

لثانى لأن المنظمة غير الفعالة أو منخفضـة مواطن الضعف ومصادره وأسبابه لكى نحسنها، وا

ونحـن فى حاجـة إلى . الفعالية ينشا عنها منـاخ وسـياق يصـعب إجـراء وتنفيـذ التغيـير فيـه

 كأولى خطـوات إعـداد أى -فمعرفة مصادر وأسباب عدم الفاعلية. التعرف على كلا الجانبين

 كثـيرا عـلى تنفيـذ التغيـير  يمدنا بميـزتين أساسـيتين الأولى أن ذلـك يسـاعد-برنامج للتغيير

والثانية أنه يجعل التغييرات المستقبلية، التى يمكن أن تحـدث . بدرجة أكثر كفاءة، وسرعة

 بعد التغيير الذى نحـن بصـدده الآن أسـهل، ذلـك لأن المنظمـة سـوف تكـون أكـثر تقـبلا 

  لتغيـيرله، واستعدادا للتوافق معه، لأن الأفـراد سـيكونون قـد تعلمـوا الكثـير مـن خـبرة ا
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ًفالقاعدة هى أن نجاح أى تغيير يجعل الأفـراد أكـثر اسـتعدادا وتهيـؤا وقـدرة عـلى . الحالية

 .تحمل ضغوط التغييرات التالية التى يمكن أن تحدث مستقبلا

ومعنى هذا أنه بزيادة فاعلية المنظمة، يسهل تنفيذ التغيير فيها بنجاح، وهذا التنفيـذ 

 .وهكذا... أكثر فاعليةالسهل والناجح، يجعل المنظمة

 Effectiveness والفاعلية Efficiency الكفاءة -أ 

يميز البعض بين الكفاءة والفاعلية، إذ يقصد بالكفاءة حسـن اسـتثمار المـوارد الحاليـة، 

أمـا الفاعليـة فهـى أكـثر ). أحسن أداء ممكن فى الحـاضر(بحيث تحقق أفضل نتائج ممكنة 

فالمنظمة الفعالة هـى تلـك . ضافة إلى القدرة على التوافقشمولا، حيث تتضمن الكفاءة، بالإ

التى تكون على درجة عالية من الكفاءة، وفى ذات الوقت قادرة عـلى تعـديل اسـتراتيجياتها 

وأهدافها بمرونة وسرعة لتتوافق مع ما ينشا من مستجدات وظـروف متغـيرة فى فى المحـيط 

من شأنه أن ) حسن الأداء فى الحاضر(الكفاءة ولا شك أن . الخارجى المرتبط بها والمؤثر فيها

 ).الفاعلية(يوفر للمنظمة الموارد والوقت والثقة لتقبل أى تغيير والتوافق معه بسهولة 

 :ويرى بعض الباحثين أن جوهر الفاعلية يشتمل على ثلاثة مكونات هي

ح أو حصـة التى تم وضعها، سواء فيما يتعلق بالأربا) الكفاءة(تحقيق أهداف الحاضر  -1

إلا أن مجرد تحقيق الأهداف لا يكفي، بل لابـد أن . الخ...المنظمة فى السوق أو الشهرة

 .يتم ذلك بأقل تكلفة مادية وبشرية ممكنة

ونقصـد . الاحتفاظ بالنسـق الـداخلى للمنظمـة ثابتـا ومسـتقرا عـلى مسـتواه المرتفـع -2

ساسية مثـل كيفيـة تقـدير مجموعة الإجراءات الأ) أو قلبها(بالنسق الداخلى للمنظمة 

. أداءات الأفراد، وتطوير أساليب الإدارة والتدريب المتواصل، ونظام الحوافز والمكافآت

ونعتقد أن أهم مكونات هذا النسق هو الحـرص الـدائم عـلى أن يكـون العـاملون فى 

فمسـتوى فـرق . المنظمة فى كل المستويات الوظيفية من الأكفاء المهرة أصحاب الخبرة

 .ل فى أى منظمة أحد المؤشرات الجوهرية فى تحديد مدى فاعلية تلك المنظمةالعم

القدرة على التوافق مع البيئة الخارجية، وما يتضمنه ذلك من علاقة المنظمة بالأسواق  -3

الخارجيــة ومجتمعهــا وســمعتها لــدى الآخــرين، والمســتجدات التكنولوجيــة فى مجــال 

فصل التـام بـين تلـك المكونـات الثلاثـة التـى تمثـل وبالطبع، فإنه لا يمكن ال. اهتمامها

 .جوهر فاعلية أى منظمة، فهى مترابطة ومتفاعلة
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 كيف يمكننا قياس تلك الفاعلية؟:  السؤال الآن-ب

ويمكننــا القــول إن . يتــوافر عــدد مــن المقــاييس الكميــة والكيفيــة فى هــذا الخصــوص

ـة تســاعدنا فى تقــدير  ـاييس الكميـ ـا فى ، رغــم أ"المــاضي"المقـ ـا نســتطيع أن نســتفيد منهـ ننـ

ورغم أن المقاييس الكمية تبدو مغريـة فى الاسـتخدام ويجـرى وراءهـا . استشفاف المستقبل

باستثناء المـؤشر الكمـى الخـاص (البعض، فإننا نحذر من أنها ربما تكون مضللة إلى حد كبير 

نـا الآن، فكـل وعلى أى حال، فهـذا لـيس هـو محـور اهتمام). بتحديد النفقات أو التكاليف

فكـل مـا نريـد التأكيـد . القياسات سواء الكمية أو الكيفية لها حدودها ومميزاتهـا وعيوبهـا

عليه هو أنه من الضرورى عندما نقيس الفاعلية، ألا نحصر أنفسنا فى مجال ضيق، أو نعتمد 

فمـثلا لـو اعتمـدنا عـلى مقـدار . فالإطار الضيق سيكون بالضرورة مضللا. على مقياس واحد

الربح الذى تحققه المنظمة، واكتفينا بمجرد معرفة ذلك، فربما يضللنا فى تحديد مدى فاعلية 

 فى -هل كـان بإمكاننـا : المنظمة، حيث من المفروض هنا ألا نكتفى بذلك، بل لابد أن نعرف

 أن نحقق ربحا أكبر؟ وما قيمة الربح الذى يحققه المنافسـون؟ ومـا قيمـة -ضوء الموارد هنا 

 .الخ...الذى تحققه المنظمات المماثلة لمنظمتنا؟الربح 

لاشك أن القياسات الكمية مهمة وتساعدنا على عمـل تحليـل دقيـق لوضـع المنظمـة، 

وبالتالى، فـنحن . ولكن الخبرة والحدس التى تتمثل فى التقديرات الكيفية لا تقل أهمية عنها

 وأسـلوب الإدارة فى المنظمـة، نحتاج إلى عمل تقويمات كيفية عن رضا العاملين واتجاهـاتهم

 .والقدرة التكيفية للمنظمة، وكيفية تطوير أو تحسين الإدارة

إننا نحتاج إلى عدد كبير من المـؤشرات لـكى يمكننـا تقـدير فاعليـة أى منظمـة بشـكل 

 ".مصفوفة الفاعلية"والذى يطلق عليه ) 3-16(ملائم، وهو ما يوضحه الشكل التالى رقم 

 أنه لـيس مـن السـهل دائمـا تقـدير كـل تلـك العوامـل فى أى ويجب أن يكون واضحا

كذلك، فإن . فنحن لا نستطيع فى كثير من الأحيان، ولأسباب مختلفة تقدير كل شيء. منظمة

ولكن ما نود التأكيـد . المتغيرات التى نعتمد عليها فى التقدير ربما تختلف من منظمة لأخرى

 : ، يجب أن نعتمد على مؤشرين أساسيينعليه هو أنه عند تقدير فاعلية المنظمة ما

 .تمثل المربعات الأربعة المختلفة للمصفوفة -أ 

 .تمثل كل من الموارد والأهداف -ب

وغالبية المـنظمات تكـون بارعـة فى المتغـيرات الموجـودة فى المربـع الأعـلى 

 وقليــل جــدا مــن. الأيسر مــن المصــفوفة، ســواء الخاصــة بــالموارد أو الأهــداف
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ت الذى يهتم بالمتغيرات والجوانب الأخـرى الموجـودة فى المربعـات الثلاثـة الأخـرى، المنظما

وإن كان وعى المنظمات بأهمية تلك المتغيرات والجوانب قد بدأ يتزايد حاليا، خصوصا فيما 

 .يتعلق بالتدريب المتواصل وأهميته فى تطوير أداء العاملين

 

 

 )3-16(شكل رقم 

 ةمصفوفة الفاعلية التنظيمي
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 طبيعة برامج التغيير التنظيمى: رابعا

 مقدمة

يتركز الاهتمام فى هذا الجزء على كيفية وضع برنامج للتغيـير؟ وأهـم الاعتبـارات التـى 

يجب مراعاتها فى هذا الشأن؟، وبصفة خاصة فى حالتى التغيير واسـع النطـاق الـذى يشـمل 

كـالتغيير فى حالـة ) ال التغيـيرأوسـع وأضـخم أشـك(المنظمة ككل، والتغيير ما بين المنظمات 

 .اندماج عدد من المنظمات معا، أو حالات الشراكة بين منظمتين أو أكثر

إن أصعب المشكلات التى تقابلنا عنـد تطبيـق بـرامج التغيـير عـلى أرض الواقـع هـى 

مشكلة أن برامج التغيير عادة ما تصور التغيير وتتعامل معه عـلى أنـه سلسـة متتابعـة مـن 

لمحددة، والتى يمكن تناولها والتحكم فيهـا بدقـة؛ أى تصـور التغيـير عـلى أنـه شيء المراحل ا

جامد وثابت يمكن تقسيمه إلى مراحل منفصلة، والتعامل مع كـل مرحلـة منهـا عـلى حـدة 

 .وبشكل دقيق

ومن ثم، فإن الواقع الفعلى لا يؤيد هذا التصور لعملية التغيـير، ولا يثبـت أنهـا بتلـك 

فـلا وجـود لهـذا التسلسـل الصـارم المـذكور فى برنـامج . ل الجامد المحـددالسهولة والتسلس

التغيير، بل هناك دائما تـوازى وتـداخل بـين مختلـف المراحـل والأنشـطة والممارسـات التـى 

 .تشملها عملية التغيير

وبناء على ذلك يتبنى كارنال وجهة النظر التى تـرى التغيـير عـلى أنـه عمليـة دائريـة، 

 تتحرك فى شـكل دوائـر -إن عملية التغيير. فى شكل مراحل متتابعة وثابتةوليست مستقيمة 

تبدأ بالأضيق وتزداد فى الاتساع، وهى ليست دوائر منفصلة، بل تتداخل، وربمـا ننتقـل مـن 

) أو مستوى(إلى آخر ليس بالضرورة هو التالى له، وربما نتراجع من دائرة ) أو مستوى(دائرة 

ولنجاح عملية التغيير الدائرية هـذه، . ن يكون هو السابق عليهإلى آخر ليس من الضرورى أ

فلابد من توافر ثلاثة شروط أساسية، كل منهـا يشـتمل عـلى عـدد مـن الأجـزاء والمقومـات 

 )4-16( يوضحها الشكل التالى رقم الصغرى التفصيلية
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 )4-16(شكل رقم 

 الشروط الضرورية الثلاثة للتغيير الفعال

 

سابق، فإن هناك شروطا ثلاثة ضرورية لأى تغيير فعـال، هـى الـوعي، وطبقا للشكل ال

 .والمقدرة، والإرادة

من الضرورى أن يعى المشاركون فى التغيير والمنفذون له أهداف التغيـير، ودور : الوعي -أ 

وبـدون هـذا الـوعى لا يمكـن أن نحفـز الأفـراد . كل منهم فى تحقيـق هـذه الأهـداف

فـالوعى يتضـمن أن يكـون العـاملون عـلى معرفـة وفهـم . مللتغيير أو نرفـع دافعيـته

واضحين بحاجات ومتطلبات عملاء منظمتهم، وبالموارد المتاحة للتغيـير، وبالسـلوكيات 

وكذلك يجب أن يكونـوا . الجديدة التى نرغب فى استحداثها، وإجراءات العمل الجيدة

ى خطـا يمكـن أن ينشـأ على دراية كاملة بكيفية تتبع مسار عملية التغيير، وتصـحيح أ

 .ويعترض طريق التنفيذ

يجب أن يمتلـك الأفـراد الإمكانـات والمهـارات التـى تـؤهلهم ): التمكين(المقدرة  -ب

لابد أن يدرك الأفراد أنهم قادرون على . وتمكنهم من التعامل مع المهام الجديدة

لك، تنفيذ المهام الجديدة، وأنهم يمتلكـون بالفعـل المقومـات التـى تـؤهلهم لـذ

 إن المقـدرة تعنـى. وتؤهلهم أيضا للتعامـل مـع ضـغوط تلـك المواقـف الجيـدة
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تحديد وتخصيص الموارد اللازمة لإنجاز التغير، وتمكين العاملين منها، سواء كانـت تلـك 

 .ٍالموارد، موارد مالية، أو مهارات، أو زمن كاف

عر العاملون أنهم متضمنون فى عملية التغيـير؛ بمعنـى يجب أن يش): التضمين(الإرادة  -ج

أن لهم الحق فى الاختيار، وقادرون على ممارسة هـذا الحـق، وأن لهـم دورا فى تحديـد 

وتقييم الأهداف الجيدة لمنظمتهم، ويمارسون ذلـك فعليـا، ويـدركون أن هـذا التغيـير 

التغيير ومدى الإيمان بـه إن التضمين يعنى مدى قوة الالتزام بتنفيذ . منهم وبهم ولهم

ولابـد أن يصـاحب ذلـك . من أجلهم" ملك لهم"كقضية والإحساس بأن ما يحدث هو 

تحديد واضح للأدوار والمسئوليات والمحاسبات، وأن يعـرف الجميـع مـا سـوف يترتـب 

على الفشل فى تحقيق الإنجاز المنشود، وأن يكون هناك نظام للحوافز والمكافـآت تميـز 

 .لفشلبين النجاح وا

 مراحل التغيير

 انطلاقا من وجهة النظر السابقة، والتى ترى أن التغيير ليس سلسلة من المراحل أو -1

الخطوات المتتابعة زمنيا، بل هو عملية دائرية، يمكن تصور تلك العملية على أنها ذات ثلاث 

كيــز  والترBeginningsمراحــل أساســية، تحقــق الشروط الثلاثــة الســابقة، وهــى البــدايات 

Fcusing والتضمين Inclusion 5-16(، وهو ما يوضحه الشكل التالى رقم( 

 :ويتضح من الشكل أن هناك ثلاث مراحل أساسية للتغيير هي

يتم فى تلك المرحلة إدراك المشكلات التى تعانى منها المنظمة ويـزداد الـوعى : البدايات -أ 

نظـر فى خـبرات المـنظمات بها، وتبـدأ الدراسـات التشخيصـية، ودراسـات الجـدوى، ون

وكل هذا يؤدى إلى بدء تخليق إدراك جديـد . الخ...الأخرى التى يمكن أن نستفيد منها

ـب  ـواق والجانـ ـع فى الأسـ ـير سريـ ـن تغيـ ـه مـ ـن أن نحدثـ ـا يمكـ ـه، ومـ ـن تحقيقـ ـا يمكـ لمـ

 .الخ...التكنولوجي

لمنظمـة، وإذا كان التركيز الأساسى فى هذه المرحلة يكون على خلـق الـوعى بمشـكلات ا   

 .فإن ذلك يستمر بعد ذلك فى المرحلة التالية؛ بمعنى أنه لا ينتهى بانتهاء هذه المرحلة

تستمر فى تلك المرحلة الجهود الخاصة ببناء الـوعي، ولكـن الأفـراد يبـدأون فى : التركيز -ب

التحرك تجاه اتخاذ القرارات والأداء، حيث تتكون قوى العمل من الأفراد والمجموعات 

وإذا كان هؤلاء الأفراد فى حاجة إلى اكتساب مهارات جديدة، . ستشارك فى التغييرالتى 

 .فنبدأ فى تحديد تلك المهارات وتخليقها فى المنظمة
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 التغيير كعملية دائرية متعددة المراحل) 5-16(شكل رقم 
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الانـدماج بـين الأفـراد ويجب أن نركـز جهودنـا فى تلـك المرحلـة عـلى خلـق التـآلف و

وتشـهد تلـك المرحلـة كـذلك . والمجموعات المختلفة فى المنظمة فى اتجاه دعم التغيـير

محاولات استكشافية كنوع من التجريـب للأفكـار والأداءات الجديـدة، كـذلك تجـرى 

 .زيارات لمنظمات أخرى سبق لها إجراء تغييرات مشابهة لما يحدث فى منظمتنا

ويجب أن نعطى . نا أن نعيد تعديل وتحسين برنامج التغيير المقترحومن كل ذلك يمكن   

اهتماما كبيرا للترويج للأفكار الجديدة، ونشرها على أوسع نطـاق فى المنظمـة، وكـذلك 

 .التعامل الملائم مع المعارضين للتغيير

يكـون تركيزنـا الأسـاسى هنـا منصـبا عـلى توسـيع ونشر ممارسـات وأنشـطة : التضمين -ج

ويتم ذلك من خلال وضع وتنفيـذ خطـة تواصـل جيـدة، يصـاحبها . ات التغييروسلوكي

ويـتم تشـكيل . فحص تفصيلى ومتابعة لإجراءات العمل فى المنظمة، ولنظم المعلومات

مجموعات صغيرة تكـون مسـئولة عـن حصر وتحديـد مـا يطـرح مـن أفكـار جديـدة 

اذ القـرارات والتنفيـذ  هو عملية اتخـ- إذن-ومن ثم، فإن جوهر هذه المرحلة. مناسبة

 .العملى لها، بحيث ينتشر ذلك فى المنظمة كلها راسيا وأفقيا فى ذات الوقت

ويمكن عرض هذه العملية الدائرية، وما تحويـه مـن مهـام ونشـاطات طبقـا للجـدول 

 ) 1-16(التالى رقم 

 

 )1-16(جدول 

 مهام ونشاطات عملية التغيير الدائرية

 لعمليةا أو النشاط/ المهمة المرحلة

 الأهداف العامة  التفكير-1

 السياسات

 التنبؤات

 الاقتراحات

 المشاريع

 مناقشات تمهيدية

 تحديد الميزانية المطلوبة  الإعداد-2

 تحديد الأهداف النوعية

 الالتزام

 التنظيم

 التبويب فى جداول محددة المواعيد

 اتخاذ القرارات
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 لعمليةا أو النشاط/ المهمة المرحلة

 الضبط  الأداء-3

 التدريب

 إعداد التقارير

 ة التقدم والتحسينمواصل

 التوجيه والمتابعة

 التصـــــويب أو -4

 التصحيح

 التحليل

 التقويم

 حل المشكلات

 التقويم

 

  التعلم والتغيير-2

إن الــتعلم هــو إحــدى خصــائص عمليــة التغيــير الفعــال، وأنهــما يحــدثان متلازمــين 

والسؤال الذى . هومتزامنين، وإن كان البعض يرى أن التعلم يحدث تاليا للتغيير أو مترتبا علي

هل يمكن تصور وجود حالة من التلازم أو التزامن بين مـا يحـدث : عرضه بعض الباحثين هو

ولقد رجح هؤلاء . للأفراد من تعلم من جهة، وما يتم فى منظمتهم من تغيير من جهة أخرى

الباحثون صحة هذا التصور، حيث أشاروا إلى أن عملية التعلم التـى تحـدث للعـاملين أثنـاء 

 مثلهـا مثـل عمليـة –تنفيذهم للتغيير فى منظمتهم، يمكن تصورها على أنها عمليـة دائريـة 

 تتضمن أربعة مراحل أساسية، حيث تشهد المرحلة الأولى تبلور أفكار الفرد المبعثرة، -التغيير

وتحولها إلى أهداف محددة، وتكون تلك الأفكار من الوضوح بحيـث يمكـن للفـرد توصـيلها 

أما من المرحلة الثانية، فيسـتطيع الفـرد فيهـا أن يقـدم بعـض المقترحـات . لةللآخرين بسهو

 –وفى المرحلـة الثالثـة مـن الـتعلم . ًالمحددة لتنفيذ تلك الأفكار، ويبدى تحمسا والتزاما بهـا

 يتركز انتباه الفرد واهتمامه حول عائد هذا التنفيذ، أو على مخرجات -الملازم لعملية التغيير

ا وفى المرحلة الرابعة، يصبح الفرد أكثر قبولا وفهما للإدراكـات وأسـاليب الأداء وأخير. الموقف

وهذا الفهم يدفع إلى بلورة أفكار جديدة عن تلك الإدراكـات والأسـاليب بهـدف ... الجديدة

وهكـذا يسـتمر الـتعلم ... مزيد من التحسين، أى يبدأ الدائرة من الخطوة الأولى مـرة ثانيـة

 . ا نحو مزيد من الكفاءة والجودةبشكل تراكمى متجه

تصـوره الخـاص " كارنـال"واشتقاقا من تلك التصورات التى قدمت لهذا الربط، يقـدم 

لهذا الربط بين مراحل التغيير، ومراحل التعلم، وإدارة التغيير، وهـو مـا نعرضـه فى الجـدول 

 ):2-16(التالي رقم 
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 )2-16(جدول رقم 

 وإدارة التغييرالربط بين مراحل التغيير والتعلم 

 العملية المهمة أو النشاط المراحل

  التشخيص-  التفكير البدايات-

  دراسات الجدوي-

  العصف الذهني-

  التواصل-

  تحديد المشكلات-

  تكوين مجموعة القيادة-

 الاستعداد للبدء

ــراد أو -  الإعداد التركيز- ــن الأفـ ــل مـ ــوى العمـ ــد قـ  تحديـ

 الجماعات

  التدريب-

 ارات جديدة اكتساب مه-

  الدعم والتشجيع -

  التآلف والاندماج-

  المحاولات الأولية الاستكشافية-

 تجهيز الإمكانات

  إحداث التغيير-  الأداء التضمين-

 الــدفاع عــن التغيــير وإبــراز إيجابياتــه -

 وفوائده

  اقتراحات وتصورات لتحسين التغيير-

  أبنية ومهارات جديدة-

  تشكيل الفريق-

 والمكافآت والدعم الحوافز -

  الترويج للتغيير-

 نشر وإعــلان مــا تحقــق مــن تقــدم عــلى -

 أوسع نطاق

تنفيـــــذ التغيـــــير 

 ودعمه

 

 تم حذف المرحلـة الرابعـة - وخلافا لبعض الباحثين -ويلاحظ من الجدول السابق أنه 

دث، ذلك بأن التقويم الرسمى لعملية التعلم نـادرا مـا يحـ" كارنال"ويبرر . الخاصة بالتقويم

هذا فضلا عن أن التعلم يحدث كعملية، وليس كخطوات محددة تشـمل بـالضرورة خطـوة 

 . التقويم
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وكل ما نريد أن نؤكد عليه هنا أن عملية التغيير التى تتعرض لهـا منظمـة مـا تتـوازى 

فـالتغيير . مع ما يحدث للأفراد المشاركين فى عمليـة التغـير هـذه مـن تعلـم وتتوافـق معهـا

متوازيـان، لـيس هـذا فحسـب، بـل يمكننـا أن نقـترح أن ) للأفراد( والتعلم )للمنظمة ككل(

عمليـة التعامـل "هاتين العمليتين المتطابقتين، تتطابق أيضا كل منهما مع عملية ثالثـة هـى 

 ".مع ضغوط التغيير

 - تعلـم الأفـراد-التغيـير فى المنظمـة(ويمكن تلخيص العلاقة بين تلك العمليات الثلاث 

تتحدد عملية تعلم الأفراد بنـاء عـلى : وفق الافتراض التالي) اد مع ضغوط التغييرتعامل الأفر

قدرته على التعامل مع ضغوط التغير، وتتحدد قدرته على التعامل مع ضـغوط التغيـير بنـاء 

وهو مـا يؤكـد الـدور الأسـاسى لقيـادة . على مدى كفاءة قيادة المنظمة فى إدارة هذا التغيير

حدد أساسى لما يصاحب هذا التغيير من تعلم، وقدرة على حسن التعامـل وإدارة التغيير، كم

 ).انظر الفصل الثامن(مع ضغوط هذا التغيير 

 

 إدارة التغييرات الكبرى : خامسا

 مقدمة

فى أى منظمـة، عـدد مـن المشـكلات ) واسـعة النطـاق(يتولـد عـن التغيـيرات الكـبرى 

 ويحدث ذلك بصفة خاصـة إذا كـان مطلوبـا .والصعوبات المتعلقة بكيفية إدارة هذا التغيير

فيجب أن يكون واضحا . من عملية التغيير" يتعلموا"من الأفراد المشاركين فى هذا التغيير، أن 

 .أن تنفيذ التغيير شيء، والتعلم من عملية التغيير شيء آخر مختلف تماما

ب أن ينصـب وبتحليل مبسط، يمكننا القول إن الاهتمام بإدارة التغيـيرات الكـبرى يجـ

ما التغييرات التـى نـود تنفيـذها؟ والثـانى هـو كيـف يمكـن : الأول هو: على سؤالين رئيسيين

 .تنفيذها بنجاح؟

تشخيص : وتتطلب الإجابة الملائمة عن هذين السؤالين أن نقوم بعدد من الإجراءات هي

وانبـه وتحديد مـدى حاجـة المنظمـة للتغيـير، والفحـص الـدقيق لأداء المنظمـة الحـالى مـن ج

. المختلفة، ووضع رؤية لتنفيذ التغيير، وتحديد ووصف لاستراتيجية جديـدة لـلأداء فى المنظمـة

فى حالـة ...ويضاف إلى هذه الإجراءات الأربعة الكبرى ضرورة أن يكون الجميع فى حالـة حركـة

 قدر ولو بسيط من الفـوضى والتشـتيت، - بالضرورة –فعل وأداء مستمر، وهو ما يترتب عليه 

ـير ذ ـك لأن التغيـ ـه -لـ ـم تعريفـ ـائم- بحكـ ـالى القـ ـع الحـ ـف للوضـ ـو توقـ ـأتى .  هـ ـا تـ ـن هنـ  ومـ
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الأهمية القصـوى لـدور القيـادة فى جمـع شـتات المنظمـة، وجعـل الجميـع يتحركـون معـا 

 .وبانسجام وتناسق فى اتجاه واحد بغية تحقيق هدف التغيير المأمول

عـلى الجمـع بـين الأداء مـن جهـة ويستلزم تنفيذ التغييرات الكبرى وجود إدارة قادرة 

والتحليل من جهة أخرى، وهو ما يعنى ضرورة تحلى تلك الإدارة بعدد من المهارات الإدارية 

 . اللازمة لإنجاز التغيير الناجح والفعال

الأفـراد، " إعـادة تشـكيل"إن جوهر الإدارة الفعالة للتغيير يتمثل فى مدى قدرتها عـلى 

ر يجب أن يتحلى بنفس المهارات، ويقوم بنفس الدور الذى يقوم به فالمدي. والأفكار، والموارد

الذى تعزفـه الفرقـة هـو القاسـم المشـترك الـذى " اللحن الرئيسي"فإذا كان . قائد الأوركسترا

يلتف حوله الجميع، ويقوم كل منهم بدور فى تحقيقه وإنجازه، ويقوم القائد بدور المنسـق، 

 بحيث يخرج اللحن إلى النـور، فـإن رؤيـة التغيـير هـى حتى تتسق وتتناغم كل تلك الأدوار

القاسم المشترك الذى يلتف حوله الجميع فى المنظمة، ويكـون لكـل مـنهم دور فى تحقيقهـا 

ويقوم المدير بالتنسيق بـين كـل تلـك الجهـود ليـتم تحويـل الرؤيـة إلى تغيـيرات . وتنفيذها

 .حقيقية على أرض الواقع فى المنظمة

لمدير أن يكـون قـادرا عـلى ابتكـار خطـط منتظمـة لتـوفير المـوارد وكذلك يجب على ا

ًويجب أيضا أن يكون قـادرا عـلى . وكلها أمور جوهرية لأى برنامج تغيير. والدعم والتدريب

تحفيز الأفراد ورفع دافعيتهم، وإزالة الحواجز والصعوبات التى تعـوق التعـاون والانسـجام 

، وأن يرحب بالأفكار الجديدة، ويتضامن مع الطـرق بين وحدات المنظمة وأقسامها المختلفة

وكذلك عليـه أن يعـرف مـن . الجديدة فى أداء العمل، وأن يضع معايير جديدة لتقييم الأداء

أين تأتى المعارضة للتغيير، وما هى مبررات المعترضين، وأن يساعد العاملين على التعامـل مـع 

 .ضغوط التغيير، وما يصاحبه من شد وتوترات

الإدارة الفعالة للتغيير هى التى تأخذ فى اعتبارها كل تلك القضايا، وتولى كـل منهـا إن 

وعـلى ذلـك، . ما تستحق من انتباه واهتمام، والتنسيق بينها بحيث تمثل معا كيانـا متكـاملا

 .الإدارة الجيدة للتغيير" مفتاح"بين تلك العناصر هو " التآلف والتركيب"فإن القدرة على 

 لإدارة التغيير دراسة حالة 

تعرضت إحدى المنظمات الصناعية لعدد من المشاكل والضغوط الخارجيـة والداخليـة 

 )3-16(نعرضها فى الجدول التالى رقم 
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 )3-16(جدول رقم 

 المشكلات والضغوط الخارجية والداخلية التى تعرضت لها المنظمة

 الضغوط الداخلية م الضغوط الخارجية م

قتصادى العـام فى حالة من الركود الا 1

 .السوق ككل

 .عدم ملاءمة أبنية المنظمة وأنساقها 1

انخفاض الثقة بالنفس والخـوف مـن  2 .انخفاض الطلب على إنتاج المنظمة 2

 .التغيير

ــادة  3 ــة، وزيـ ــعار الطاقـ ــاع أسـ ارتفـ

 .التكاليف

 تسـيطر - أو الشلل-حالة من الجمود 3

عــلى المنظمــة لعــدم اعتيادهــا عــلى 

 .التغيير

حدوث طفرات تكنولوجية فى المنتج  4

ـير  ـو غـ ـة، وهـ ـه المنظمـ ـذى تقدمـ الـ

 .متوفر لديها

نقــص الخــبرة بخصــوص التكنولوجيــا  4

 .الحديثة

انخفاض القدرة التنافسية للمنظمة،  5

 .وتحول الكثير من عملائها عنها

.انخفاض كل من كم الإنتاج، وجودته 5

بيع جـزء كبـير مـن أسـهم المنظمـة،  6

تغــير مــن يملكونهــا، وأتى وبالتــالى 

هــؤلاء المــلاك الجــدد بمجلــس إدارة 

 .جديد للمنظمة

ـاملين،  6 ـة للعـ ـروح المعنويـ ـاض الـ انخفـ

وزيادة معدلات التغيب عن العمـل، 

وكــثرة الخلافــات حــول معظــم أمــور 

 .المنظمة

 .نقص فى السيولة المالية للمنظمة 7  

 

رق لإجـراء تغيـير فى المنظمـة دعت كل تلـك المشـكلات الإدارة إلى محاولـة إيجـاد طـ

يخرجها من وضعها الحالى على طريق الفاعلية التنظيمية بالشكل الذى تستعيد به مكانتهـا 

 .وقدرتها التنافسية

وكان التحدى الأول والأكبر الذى واجه الإدارة هو خلق اتجـاه إيجـابى لـدى الأفـراد فى 

ان هذا الأمر صعبا، لأن تلك المنظمـة وك.  نحو التغيير- فى كل مستوياتهم الوظيفية-المنظمة

 عامــا، وهــو مــا جعــل العــاملين معتــادين عــلى الثبــات 30لم تشــهد أى تغيــير منــذ حــوالى 

والاستقرار السلبي، وجعل المديرين لا يملكـون إلا القليـل جـدا مـن المهـارات اللازمـة لإدارة 

 .التغيير
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مة، أعـدوا فريـق قيـادة يشـمل ولما تبين للإدارة الجديدة تلك الحالة المتدهورة للمنظ

وبدء الفريق الجديد فى التحرك بسرعة، معتمدا على . مديرا إداريا وآخر هندسيا ومديرا ماليا

 ) :4-16(الاستراتيجية التى يوضحها الجدول التالى رقم 

 

 )4-16(جدول رقم 

 يوضح استراتيجية التغيير التنظيمى

 اتجاهات  فحص واقع المنظمة م

 وبناءات جديدة

 الأهداف المحققة

ـورة  1 ـدى خطـ ـاملين بـم ـلام العـ ـم إعـ تـ

الانغلاق على الذات والتخـبط الـذى 

تعيشـــه المنظمـــة، وأن هـــذا يمثـــل 

 .تهديدا لهم

 تم إدخال 

 تكنولوجيا جديدة، 

سواء فى المواد الخام 

 أو فى عملية

 . التصنيع

حــث وتشــجيع العــاملين عــلى فهــم  2

ــا  ــى تواجههـ ــاد المشـــكلات التـ أبعـ

 .المنظمة

تكــــوين وتطــــوير 

اتجاهــات جديــدة 

 حيال العمل

 . والتغيير

 

طـــرح أفكـــار جديـــدة تركـــز عـــلى  3

 .المستقبل، ولإنتاج منتجات جديدة

  

ــاريع  4 ــدة ومشـ ــواق جديـ ــزو أسـ غـ

ــاش  ــرة لإنعـ ــة مبتكـ ــمال ماليـ وأعـ

 .المنظمة

 التدريب على

  التكنولوجيات

 . الجديدة

تــم إدخــال نظــام 

 .ضبط الجودة

تواصــل حــوارات حــرة وصريحــة و 5

فعــــال بــــين جميــــع المســــتويات 

 .الوظيفية

إعادة تنظيم الأمـور 

ـم  ـث تـ ـة بحيـ الماليـ

 .تخفيض النفقات

أصـــبحت المنظمـــة 

ـاج  ـلى إنتـ ـادرة عـ قـ

 .منتجات جديدة

ــين  6 ــاون الكامـــل بـ التضـــامن والتعـ

ـل وحــدات وأقســام  ـاملين فى كـ العـ

 .المنظمة

 الاستثمار فى

  التكنولوجيا

 . الجديدة

أصــبح العمــل أكــثر 

 .ة وسهولةمرون

 

وكما هـو واضـح مـن الجـدول السـابق، فـإن أولى خطـوات اسـتراتيجية التغيـير التـى 

هى الفحص الدقيق لواقع المنظمـة وأحوالهـا . اعتمدت عليها الإدارة الجديدة لتلك المنظمة

 .من كافة الجوانب، وإشراك العاملين فى تلك الخطوة التشخيصية
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يـة فى أى منظمـة يحتـاجون إلى أن يكونـوا عـلى  فى كل المستويات الوظيف- فالعاملون

علم بالمشكلات التى تواجه منظمتهم، لأن هـذا هـو المـدخل الوحيـد لإشراكهـم وإعطـائهم 

ولن نستطيع أن نفعل ذلك إلا من خلال الحوارات . فرصة البحث عن حلول لتلك المشكلات

هـذا . ة من الفهـم المشـتركالمفتوحة والتواصل الجيد بين الإدارة والعاملين، وذلك لخلق حال

من ناحية، ومن ناحية أخرى، فإنه من خلال تنمية مهارات العـاملين عـن طريـق التـدريب، 

وبخاصة مهارات التسويق، ومن خلال إشراكهم الفعال فى تنفيذ خطوات التغيير، تم التوصل 

ت، إلى طرق وممارسات جديدة للعمل، وأصبح العاملون قادرين على مواجهة وحل المشـكلا

 .وارتفع مستوى ثقتهم بأنفسهم، وانخفض معدل الغياب

إن إعطاء الفرصة للعاملين دائما لأن يعرضوا أفكارا جديدة، وأن يجربـوا تلـك الأفكـار، 

وأن يبحثوا دائما عن حلول لما يقابلهم مـن مشـكلات هـو الـركن الأسـاسى لتشـكيل ووجـود 

 وهو الذى يخلق فى المنظمة مناخـا عامـا اتجاهات إيجابية نحو التغيير لدى هؤلاء العاملين،

يغلب عليه التفتح والترحيب والمساندة لكل الأفكار الجديـدة، وبالتـالى يكـون مناخـا ملائمـا 

 .ومستعدا لأى مبادرة عملية تغيير وتنفيذها بسلاسة وسرعة

إن أهم ما نلفت النظر إليه أن إدراك وفهم العاملين لمشكلات المنظمة، واشـتراكهم فى 

 إلى تنفيذ تغيير ناجح، - وحده -اجهتها وحلها، ليس كل شيء فى عملية التغيير، ولا يؤدي مو

فـإذا كـان تشـخيص واقـع . بل من الضرورى انخراط الإدارة العليا للمنظمة فى تلك العمليـة

المنظمة بكل ما يمكن أن يحويه من مشاكل وصعوبات، يؤدى إلى خلـق حالـة مـن الخـوف 

العاملين، فإن تلك الحالة تظل قائمة ولا تـنخفض، إلا إذا أدرك هـؤلاء والقلق والتشكك لدى 

العاملون أن هناك رغبة حقيقية فى الإصلاح، واتجاه إيجابى نحو التغيير لدى أصحاب القـرار 

ُفعندما يبدى المديرون عزمهم وتصميمهم عـلى التغيـير وتكـون . فى المنظمة فى الإدارة العليا

لك، فإن تنفيذ التغيير يكون أسـهل ويكـون القلـق المصـاحب لـه لديهم أفكار جديدة عن ذ

 .أقل، وكذلك تكون مقاومته أو معارضته فى أدنى مستوياتها

ولكن ماذا لو كانت هناك مقاومة للتغيير، خاصة إذا كانت تلك المقاومة من مجموعة 

 مهمة ومؤثرة فى المنظمة؟

ة تلك المجموعة المقاومـة الواقع أن التعامل مع هذه المشكلة يتوقف على طبيع

 والمبــدأ الأســاسى الــذى يجــب. للتغيــير، ومــدى قوتهــا، وأســباب ومــبررات اعتراضــها
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أن يحكم تعاملنا مع المقاومين للتغيير هو الإقناع، ولا يجب أبدا أن نجبرهم على الاشتراك فى 

تقـول إن والخـبرة . التغيير رغما عنهم، لأن ذلك لـن يكـون فى صـالح عمليـة التغيـير برمتهـا

غالبية المعارضين أو المقاومين للتغيير، يغـيرون مـوقفهم إذا نجحنـا أن نوضـح لهـم بمشـاهد 

ونتائج واقعية الآثار الإيجابية للتغيير ومـا يمكـن أن يعـود علـيهم مـن نفـع إذا تـم التغيـير 

 .بنجاح

فـنحن إذا . ويبقى أن نشير إلى أن معظم التغييرات، وبخاصـة الكـبرى، تتضـمن تعلـما

كنا من تشخيص واقع المنظمة بصراحة ووضوح، وإذا تمكنا مـن خلـق وتكـوين اتجاهـات تم

إيجابية وبناءة حيال التغيير، فإننا بذلك نكون قد قمنا بالكثير من عمليات التعلم للعـاملين 

فإشراك العاملين فى تشخيص واقع منظمـتهم يعلمهـم الكثـير، بحيـث يصـبحون . فى المنظمة

كما أن تكوين اتجاهات إيجابية للتغيير . لمشكلات الموجودة وكيفية حلهاأكثر فهما لطبيعة ا

أهميـة التغيـير وضرورتـه، " يفهمـون"لـديهم، يعنـى أنهـم تعلمـوا الكثـير، بحيـث أصـبحوا 

 .بمزيد من الحماسة والالتزام بهذا التغيير" ويشعرون"

 عملية التغيير فى ومعنى ذلك أن الإدارة الجيدة لأى عملية تغيير لا يجب أن تركز على

 :حد ذاتها، بل على التغيير والتعلم معا، مراعية لما يلي

يحدث التعلم عندما نحاول أن نستكشف واقع المنظمة بكل ما يتضمنه مـن مشـاكل  -1

ويكون فى أعـلى مسـتوياته فى مرحلـة سـعى المنظمـة لتحسـين جـودة مـا . وتناقضات

 .تقدمه من منتج أو خدمة

فالعاملون لا يتعلمون إلا إذا . كل من الخبرات الشخصية والتجريبينهض التعلم على  -2

المشكلات التى توجد فى منظمتهم، وتم إشراكهم جديا فى عمليات البحث عن " فهموا"

 .حلول لها

وذلك إذ توفر المناخ الذى يشجع على المبادأة والمخاطرة . التعلم قابل للتنمية والزيادة -3

 .وتجريب الأفكار الجديدة

يتطلب الـتعلم ضرورة إعطـاء الأفـراد الفـرص التـى تسـمح لهـم بـالتعبير الآمـن عـن  -4

فالقمع والخوف أهم أعداء التعلم، والتعبير الحر عن المعتقـدات . معتقداتهم وأرائهم

 .والآراء هو الأسلوب الوحيد لتوليد الأفكار الجيدة، فالخائف لا يتعلم

ظهـر للعـاملين احترامنـا وتقـديرنا لهـم ولمـا يمكن تشجيع الـتعلم ومسـاندته عنـدما ت -5

يقدمونــه مــن أفكــار، أى عنــدما يــدرك العــاملون أنهــم محــل اعتبــار واهــتمام إدارة 

 .المنظمة، وأنها تقدرهم ولا تستخف بهم
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 بكل من التغيير والتعلم معا، معتمدة - التى نعرض لحالتها –وباهتمام إدارة المنظمة 

، فإنـه بعـد أقـل مـن ثـلاث )4-16(ا فى الجدول السابق رقم على الاستراتيجية السابق عرضه

د شـهدت ـفقـ. سنوات، كانت المنظمة كيانا مختلفا عما كانـت عليـه قبـل التغيـير والـتعلم

 نظـام ضـبط الجـودة، -  لأول مـرة فى تاريخهـا- تحسنا كبيرا فى هيكلها التنظيمي، وأدخلت

ت المنظمـة فى إنتـاج منتجـات وأصبحت خطوات تنفيـذ العمـل أقـل وأكـثر مرونـة، ونجحـ

 .جديدة مسايرة وملائمة للسوق، وتحظى بثقة العملاء

 

 الأساليب والأدوات والمهارات المستخدمة فى التطبيق: سادسا

الأسـاليب والمهـارات التـى تسـتخدم فى عمليـة إدارة ) 5-16(يبين الجدول التـالى رقـم 

 :التغيير التنظيمى طبقا لنموذج كارنال التطبيقى

 

 )5-16(ول رقم جد

 نموذج كارنال التطبيقى لإدارة التغيير التنظيمي

 الأسلوب النشاط

  التحليل الوظيفى المشترك-أ   تقدير الفاعلية التنظيمية-1

  استبيان التشخيص التنظيمي-ب

  تحليل التقدم والتحسن التنظيمي-ج

  ميسرات إجراء التغيير ومعوقاته-أ   إجراءات تطبيق التغيير-2

 الاستعداد للتغيير -1

  إدارة التغيير-2

  طرق إجراء التغيير-ب

  الاستعداد للتغيير-1

  إدارة التغيير-2

  أهمية المهارة-أ   مهارات إدارة التغيير-3

  الممارسة الفعلية للمهارة-ب

 قائمتـــا المشـــكلات الخاصـــة بـــالتخطيط -أ   استراتيجية إدارة التغيير-4

 للتغيير وتنفيذه

 ستراتيجية إدارة التغيير مراحل ا-ب
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 تقدير الفاعلية التنظيمية) 1(

يتم إجراء تحليل داخـلى مفصـل للمنظمـة نحـدد عـن طريقـه ملامـح القـوة ونقـاط 

الضعف فيهـا، والتحديـد الـدقيق لقـدرات المنظمـة ومصـادرها الماديـة والبشريـة، وكيفيـة 

نظمـة وتهيؤهـا لقبـول توظيفها واستخدامها بأكفأ صورة ممكنة، وكذلك مـدى اسـتعداد الم

ويـتم ذلـك بأسـلوب يتكـون مـن . التغيير وتفعيله، والتوافق مع الضغوط البيئية الخارجيـة

التحليـل الـوظيفي، والتشـخيص التنظيمـى، وتحليـل التقـدم والتحسـن : ثلاثة عنـاصر هـي

 .وهو ما نعرض له بالتفصيل. التنظيمى

  التحليل الوظيفى المشترك-أ 

 –تناول وتحليل العنـاصر الوظيفيـة الأساسـية فى المنظمـة، وهـى يتم هنا التركيز على 

والتسـويق، والأمـور ) العـاملون(الـبشر :  خمسة عناصر أساسية تشـمل–على وجه التحديد 

ويتم تحليل كل عنصر مـن تلـك العنـاصر . الخدمات، والنمو الاقتصادي/ المالية، والعمليات 

ات المرتبطة به أو المـؤثرة فيـه بشـكل كمـي، الخمسة على حده، وتحديد العوامل أو المتغير

كما نقوم بكتابة ملاحظاتنا عن تقديرنا لتأثير كل عامـل أو متغـير عـلى العـنصر المعـين مـن 

 .العناصر الخمسة

، )6-16(ويتم إجراء ذلك بالاعتماد على النموذج الذى سنعرضه فى الجدول التالى رقـم 

تبطة بكل منها، ودرجة تقييمنا لكل عامـل مـن الذى يوضح العناصر الخمسة، والعوامل المر

تلك العوامل من حيث علاقتـه وأثـره فى العـنصر المعـين، وملاحظتنـا أو تعليقنـا عـلى هـذا 

الـبشر أى العـنصر رقـم (يختص بالعلاقة بين الموظفين ) 1- 1(وللإيضاح فإن العامل . التقييم

 غير راضين عـن أجـورهم، ويـرون فإذا تبين أن نصف الموظفين. ونظام الأجور فى المنظمة) 1

أنه لا علاقة واضحة ومستقرة بين الأداء ومستوى الأجور، فإننـا نسـتنتج مـن ذلـك أن نظـام 

٪، ثم نكتب ملاحظتنـا وتعليقنـا عـلى 50الأجور ليس ملائما، ويمكننا تقدير ذلك كميا بقيمة 

 .هذه النتيجة والأسباب التى ربما تكون مسئولة عن هذا الوضع
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 )6-16(رقم جدول 

 العناصر الخمسة للتحليل الوظيفي

 )العاملون(البشر ) 1(العنصر الوظيفى رقم 

 درجة العوامل

 التقدير

 ملاحظات وتعليقات

    نظام الأجور1-1

    نظام الترقيات1-2

    التدريب والنمو1-3

    أساليب تقييم أداء العاملين1-4

    مهارات وخبرات العاملين1-5

    المنظمة فيما يتعلق بالاختيار والتعيين سياسة1-6

 علاقات المنظمة بمنظمات أخـرى لهـا وجـود أو 1-7

 مندوبين داخلها

  

 مــدى مــا يتلقــاه العــاملون مــن دعــم وتحفيــز 1-8

 ليؤدوا أحسن ما عندهم

  

ـى تســاعد 1-9 ـات الملائـمـة التـ ـوافر المعلومـ  مــدى تـ

 الموظفين على حسن الأداء

  

 الإمكانات البشرية مـن حـالات  كفاءة توظيف1-10

 الطوارئ أو لتنفيذ قرارات استراتيجية

  

   المتوسط

 

 )6-16(تابع جدول رقم 

 الأمور المالية) : 2(العنصر الوظيفى رقم 

 درجة العوامل

 التقدير

 ملاحظات وتعليقات

   . كفاءة إعداد الموازنة العامة للمنظمة2-1

ـاملين فى إ2-2 ـار العـ ـدى إشــتراك كبـ ـك  مـ ـداد تلـ عـ

 .الميزانية

  

 مدى الاتساق بين ميزانيات الوحدات أو الأقسام 2-3

 .وميزانية المنظمة ككل
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 درجة العوامل

 التقدير

 ملاحظات وتعليقات

 مدى الاتساق بين الموازنة والخطط الاستراتيجية 2-4

 .المراد تحقيقها

  

   . كفاءة أو فاعلية الضبط الإداري2-5

   . استخدام المديرين لمعلومات الإدارة2-6

ـ2-7 ـاءة المـ ديرين فى حــل المشــكلات وتصــويب  كفـ

 .الأخطاء

  

 الاعتماد على معلومات الإدارة لتحسـين وزيـادة 2-8

 .كفاءة أداء المنظمة

  

   المتوسط

 

 )6-16(تابع جدول رقم 

 التسويق) : 3(العنصر الوظيفى رقم 

 درجة العوامل

 التقدير

 ملاحظات وتعليقات

  إســهام كــل وحــدة إنتــاج أو وحــدة خدميــة فى3-1

 .مبيعات وأرباح المنظمة ككل

  

 الوضع السوقى للمنتج أو الخدمة التى تقـدمها 3-2

حجم نصيبها أو حصتها فى السـوق، (المنظمة 

 ).ومدى قابلية تلك الحصة للزيادة

  

 القدرة التنافسـية للمنظمـة فى كـل مـن السـعر 3-3

 .والجودة والخدمة والتوصيل للعميل

  

معرفة كـل شيء (نافسين  مدى كفاءة المعرفة بالم3-4

 ).عن من ينافسنى فى السوق

  

 اعتماد المنظمة عـلى الدراسـة العلميـة للسـوق 3-5

 .والاستفادة بنتائج ذلك فى زيادة إنتاجها

  

   المتوسط
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 )6-16(تابع جدول رقم 

 الخدمات/ العمليات ) : 4(العنصر الوظيفى رقم 

 درجة العوامل

 التقدير

 ملاحظات وتعليقات

ـات 4-1 ـويق والعمليـ ـين قســمى التسـ ـاون بـ /  التعـ

 .فى المنظمة) العمليات الخدمية(الخدمات 

  

 إلى أى مــدى تعتــبر المعلومــات الــواردة مــن 4-2

قسم التسـويق (الأقسام المختلفة فى المنظمة 

مفيـدة ونافعـة ) الـخ...وقسم الشئون الماليـة

 .لزيادة كفاءة الإدارة

  

ن يحدث مستقبلاً وعـلى  وعى الإدارة بما يمكن أ4-3

الأمد الطويل فى كـل مـن التكـاليف والإنتـاج 

 .والموارد والجانب التكنولوجي

  

   . مدى قدرة الإدارة على ضبط المصروفات4-4

للمـواد الخـام ( مستوى كفـاءة عمليـات الجـرد 4-5

وعلاقـة ذلـك بالـدخل أو ) وللبضائع المتبقيـة

 .المبيعات النقدية

  

ـــة الأدوات والمعــــدات  كفــــاءة وعمــــر و4-6 حالـ

والتجهيــزات، أى كفــاءة عمليــات الإحــلال 

 .والتجديد

  

ــدات 4-7 ــزات والمعـ ــتخدام التجهيـ ــة فى اسـ  المرونـ

 .المتاحة

  

   . مرونة فريق العمل أو الموظفين4-8

   . حجم ومستوى الاستثمارات4-9

   .أو التخطيط/  مدى فاعلية العمليات4-10

   المتوسط
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 )6-16(ل رقم تابع جدو

 النمو الاقتصادى) : 5(العنصر الوظيفى رقم 

 درجة العوامل

 التقدير

 ملاحظات وتعليقات

 حجــم الاســتثمارات المخصصــة للنمــو التجــارى 5-1

 )التوسع(

  

 قدرة المنظمة على الاستجابة السريعة لتحـولات 5-2

 .السوق وضغوط المنافسين

  

 تقــديم  قــدرة المنظمــة عــلى إنتــاج منتجــات أو5-3

 .خدمات جديدة

  

 قدرة المنظمة على الملاحقة وإتاحة فـرص دائمـة 5-4

وتحسين ما تقدمـه . ومستمرة لتطوير نفسها

 .من إنتاج أو خدمات

  

 التنــاغم المتكامــل فى النمــو الحــادث فى أقســام 5-5

هــل النمــو يســير فى كــل (المنظمــة المختلفــة 

الأقسام معا وبشكل متكامل، أم فى قسم على 

 ).اب قسم آخرحس

  

ـدرة المنظمــة وكفاءتهــا عــلى التعامــل مــع 5-6  قـ

ـرى  ـة أخـ ـادر خارجيـ ـات ومصـ ـل (مؤسسـ مثـ

الجامعــات، ومراكــز الاستشــارات، وتجــارة 

بحيـث ) الـخ...مشتركة مـع مـنظمات أخـرى

 .يؤدى ذلك إلى نموها اقتصاديا

  

   المتوسط

 

 إجراء التحليل

مسـة للتحليـل الـوظيفى لعنـاصر الخلديك الآن متوسط الدرجة لكل عنصر من تلـك ا

ولعمل التحليل يتم طرح هـذا المتوسـط مـن درجـة كـل فـرد مـن أفـراد العينـة . للمنظمة

ًوإذا كان ناتج الطرح سـلبيا دل ذلـك عـلى الضـعف أو ). العاملين فى المنظمة المراد تحليلها(

المنظمـة، ًعدم الملاءمة، أما إذا كان إيجابيا دل على أن هذا العنصر يمثل جانب قوة فى تلـك 

. وبالتالى يمكننا تحديد مواضع القـوة والضـعف فى كـل عـنصر مـن تلـك العنـاصر الخمسـة

ًويعتبر العنصر المعين فى المنظمة ملائما وجيدا إذا كان درجته  أما إذا حصل عـلى . ٪ فأعلى65ً

 .٪، فيعتبر ضعيفا وفى حاجة إلى التدخل السريع65أقل من 
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 مثال تطبيقي

، وذلك بناء على )العاملين(التحليل الوظيفى للعنصر الأول البشر يوضح الجدول التالي 

 مديرا فى إحدى المنظمات المالية، تم تطبيق الاستبيان السابق عليهم عن طريق 40تقييمات 

 يتم تحليله من خلال عشرة عوامـل طبقـا للجـدول – كما أوضحناه –وهذا العنصر . المقابلة

 ).7-16(التالى رقم 

 

 )7-16(جدول 

 )العاملين(التحليل الوظيفى للعنصر الأول 

 تقدير المتوسط العنصر

 المديرين

 المتوسط

 ملاحظات وتعليقات

1-1 

 

 

40٪ 

 

 

- 12.5٪ 

 

 

ـل،  ـاسى قليـ ـر الأسـ ـة والأجـ ـوافز ملائـم ـد حـ لا توجـ

وجدول حوافز المديرين ثابت وجامد وغير محفـز 

 .على الإنجاز

1-2 

 

 

60٪ 

 

 

7.5٪ 

 

 

يجـى الجامعـات، ولكنـه ملائم للمتدربين من خر

وبشـكل عـام، فـإن . أقل ملاءمة للعـاملين الجـدد

 .نظام الترقيات مقبول وجيد

1-3 

 

 

50٪ 

 

 

- 2.5٪ 

 

 

التدريب على مهارات بعيدة عـن المهـام المبـاشرة 

أما التدريب . للوظيفة ممتاز، وإن كان غير منتظم

 .على نظم البنوك، فهو ضعيف

 .اءات الأفراد جيدة وملائمةأساليب تقييم أد 22.5٪ 75٪ 1-4

ـل  27.5٪ 80٪ 1-5 ـل أو بكامـ ـه لا يســتخدم بالكامـ ـاز، ولكنـ ممتـ

 .طاقته

 .جيد 12.5٪ 65٪ 1-6

 .جيد 2.5٪ 55٪ 1-7

1-8 

 

 

35٪ 

 

 

- 17.5٪ 

 

 

" بائعين جيـدين"تشجيع الأفراد وحفزهم ليكونوا 

ضعيف، ومندوبى المبيعـات " ثقافة البيع"ويعرفوا 

 .ىيمثلون مشكلة كبر

 .البيانات كثير، والمعلومات المفيدة قليلة 22.5٪ - 30٪ 1-9

المستويات الإدارية العليا معزولـة ومنفصـلة عـن  32.5٪ - 20٪ 1-10

 .موظفيهم، ولا توجد صلات قوية بينهم

 ٪52.5 =المتوسط   
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 وبناء على التحليل السابق يمكننا أن نخرج بقائمتين لمواطن القوة وجوانب الضـعف فى

 :وذلك كما يلي) البشر(تلك المنظمة، المتعلقين بالعنصر الوظيفى الأول 

 

 )8-16(جدول رقم 

 )البشر(مواطن القوة والضعف فيما يتعلق بالعنصر الأول 

 جوانب الضعف جوانب القوة

  نظام الأجور-1 )الترقي( المسار الوظيفى -1

  التدريب-2  أسلوب تقييم الأداء-2

  الدافعية-3 فريق العمل مهارات وخبرات -3

  المعلومات-4  أسلوب الاختيار والتعيين-4

  التخطيط-5  علاقة المنظمة بمنظمات إنتاج أخرى-5

 

٪، فـإن ذلـك يعنـى ضرورة 65ولما كانت درجة المتوسط عـلى هـذا العـنصر أقـل مـن 

الإجراء مع ويتم القيام بنفس هذا . التدخل لإجراء التغيير لتطوير ورفع مستوى هذا العنصر

العناصر الأربعة الأخرى للتحليل التنظيمي، وتقييم كـل منهـا للوقـوف عـلى جوانـب القـوة 

 .والضعف فيها

 استبيان التشخيص التنظيمي -أ 

الأسلوب الثانى المستخدم لتقدير الفاعلية التنظيمية هو التشخيص التنظيمـي، والـذى 

 فى المنظمـة المـراد تحليـل فاعليتهـا يتم مـن خـلال تطبيـق الاسـتخبار التـالى عـلى العـاملين

 .التنظيمية

وضعت هذه البنود بهدف مساعدتك عـلى تحديـد كيفيـة النهـوض بـأداء : التعليمات

والمطلوب منك فى هذا الاسـتبيان توضـيح مـدى موافقتـك أو . منظمتك فى أقسامها المختلفة

فى مقابـل ) √(عدم موافقتك على مضمون كـل عبـارة مـن العبـارات التاليـة بوضـع علامـة 

أخـتر مـا يعـبر عـن رأيـك بصـدق، فهـذا لـيس امتحانـا، ولـيس هنـاك . البديل الذى تختاره

 .اختيارات صحيحة أو خاطئة، ولكن المهم هو الدقة فى اختيار البديل الذى يعبر عن رأيك
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ينطبق البند م

 تماما

لاينطبقلاينطبقمحايدينطبق

 تماما

أهـــداف المنظمـــة واضـــحة ومفهومـــة  1

 النسبة ليب

     

      تنظيم العمل هنا ملائم وفعال 2

يستمع مديرى عادة إلى ما أعرضه عليه  3

 من آراء وأفكار

     

أجد التشجيع اللازم لأداء عملى بأفضـل  4

 ما يمكن

     

ـدة لى  5 ـار مفيـ ـه أفكـ ـاشر لديـ ـيسى المبـ رئـ

 ولفريق العمل الذى أعمل معه

     

ســاعدنى فى رئــيسى المبــاشر يــدعمنى وي 6

 عملي

     

تحــرص المنظمــة عــلى تطــوير سياســتها  7

وأدائهـــا لتـــتلاءم مـــع مـــا يطـــرأ مـــن 

 مستجدات

     

      نحن نحقق عادة ما نضعه من أهداف 8

أهداف المنظمة التى نسـعى لتحقيقهـا  9

 واضحة بالدرجة الكافية

     

مهام الأفراد وأدوارهم وحدود سـلطتهم  10

 تتسم بالمرونة

     

ـل،  11 ـة بالعمـ ـى مشــكلة خاصـ إذا واجهتنـ

فإننى أستطيع أن أتحدث فيها مع زميل 

 .آخر

     

ـذى أتقاضــاه مناســب للعمــل  12 الأجــر الـ

 الذى أقوم به

     

ـى  13 ـة التـ ـات الضروريـ ـل المعلومـ ـدى كـ لـ

 أحتاجها لكى أقوم بعملى على خير وجه

     

أسلوب الإدارة الـذى تمارسـه السـلطات  14

العليـا للمنظمـة ملائـم ومفيـد الإدارية 

 وفعال

     

 فى أدواتنـا – بانتظام –نحن نعيد النظر  15

وأســــاليب عملنــــا، بهــــدف إدخــــال 

 التحسينات عليها أولاً بأول
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ينطبق البند م

 تماما

لاينطبقلاينطبقمحايدينطبق

 تماما

نحقـــق أهـــدافنا المأمولـــة، ونصـــل إلى  16

نتائجنــا المأمولــة، لأن العــاملين مــؤمنين 

 بذلك، ويسعون دائما إلى تحقيقه

     

 الذى أقوم به يرفع من معنويـاتى العمل 17

 ويزيد دافعيتي

     

ـام واضــح  18 ـع المهـ ـل وتوزيـ ـيم العمـ تقسـ

 ومناسب

     

      علاقاتى بزملاء العمل جيدة 19

هناك فرص للترقى والتقدم الـوظيفى فى  20

 تلك المنظمة

     

أهداف تلـك المنظمـة وخططهـا تتسـم  21

 بالواقعية

     

يتابعنى ويراجع أعمالى رئيسى فى العمل  22

 بانتظام

     

حدود مهامى ليسـت صـارمة، ويمكننـى  23

فى بعض الأحيان الخروج عنها أو أغير ما 

 أقوم به من مهام

     

العاملون فى المنظمة عـلى درجـة كافيـة  24

من الوعى ويسعون بإستمرار للاستفادة 

 من كل الإمكانات المتاحة

     

ـات وأهــداف المنظ 25 مــة مفهومــة أولويـ

 وواضحة للعاملين

     

هناك سعى دائم لإيجاد أساليب وطرق  26

 لتحسين الأداء والعمل فى المنظمة

     

نحن نتعاون بشكل ملائم بهدف إنجـاز  27

 ما نقوم به من أعمال

     

هنــاك تشــجيع واعــتراف لكــل الأعــمال  28

 والمهام، أو لكل أقسام تلك المنظمة
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ينطبق البند م

 تماما

لاينطبقلاينطبقمحايدينطبق

 تماما

المنظمة المختلفة وتتعـاون تعمل أقسام  29

معا بشكل ملائـم بهـدف تحسـين الأداء 

 العام للمنظمة

     

تتم إدارة المنظمة بأسلوب قيادة فعـال  30

 وكفء

     

ـات  31 ـديها القــدرات وإمكانيـ المنظمــة لـ

 التغيير ليست جامدة

     

العمل الذى أقوم به هـو دائمـا ضرورى  32

 ومهم

     

القسم الذى أعمـل الأهداف واضحة فى  33

به، وكل فرد يعرف مهامه وحدود دوره 

 بالضبط

     

تقسيم العمـل فى المنظمـة عـلى درجـة  34

من الوضوح والتنظـيم بحيـث يجعلنـى 

 أشعر بالرضا

     

عند حـدوث خـلاف فى وجهـات النظـر،  35

فإنه يتم حله بأسـاليب وطـرق مقبولـة 

 ومقنعة

     

يير موضوعية يتم تقييم أداء الأفراد بمعا 36

 ومقبولة

     

ــد  37 ــة تفيـ ــرى فى المنظمـ ــام الأخـ الأقسـ

 وتتعاون وتساعد قسمى عند الضرورة

     

أسلوب إدارة رؤسائى مناسب ويساعدنى  38

 فى أداء عملي

     

ـا عــلى  39 المنظمــة تشــجع العــاملين فيهـ

 الابتكار والإبداع وروح المبادأة

     

داء العـــاملون حريصـــون دائـمــا عـــلى أ 40

 أعمالهم بأحسن ما يمكن
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 إجراء التحليل

بعد تطبيق الاستبيان على العاملين، أحسب متوسط الدرجة على كل بنـد مـن بنـوده، 

 :ثم تعامل مع الموقف وفق القواعد الثلاث التالية

 أو أقل يعتبر جانبا إيجابيا أو 2٪ من العاملين بالدرجة 50أى بند أجاب عليه أكثر من  -1

 . قوة فى المنظمةمنطقة

ضـعف كـامن " يعتبر منطقة 3٪ من العاملين بالدرجة 50أى بند أجاب عليه أكثر من  -2

 ".ومحتمل

 أو أكـثر يعتـبر نقطـة ضـعف 4٪ أو أكثر من العاملين بالدرجـة 30أى بند أجاب عليه  -3

 .واضحة فى المنظمة، ولا يجب تجاهلها، ومن ثم الإسراع إليه بالتغيير

٪ من العاملين عن جانب معـين 15-10البحوث المسحية إلى أن عدم رضا وتشير نتائج 

ضعف كـامن "فى منظمتهم لا يعتبر مشكلة حادة تستلزم التدخل السريع، بل تعتبر مشكلة 

 فما فوق، فلا 4٪ من العاملين قد اختاروا البديل 15-10، ولكن إذا كان هؤلاء الـ "أو محتمل

 .سراع بالتدخليجب تجاهل ذلك، وبالتالى يجب الإ

 :وبعد القيام بهذا التحليل يتوفر لدينا ثلاث قوائم محددة هي

 .مناطق القوة فى المنظمة -أ 

 .مواطن الضعف الكامن أو المحتمل -ب

 .مناطق الضعف الواضح أو الشديد -ج

 مثال تطبيقي

تبين فى المنظمة المالية المشار إليها عنـد عـرض الأسـلوب السـابق، وبعـد تطبيـق هـذا 

وذلـك بنـاء (تمثل مناطق ضـعف كامنـة أو محتملـة ) بنود(الاستبيان، وجود عشرة جوانب 

، 28، 21، 18، 12، 4: وهـى البنـود أرقـام)  السابق الإشارة إلـيهما3، 2على تطبيق القاعدتين 

بناء على (يمثلان منطقتى ضعف واضح ) بندين(، بالإضافة إلى منطقتين 38، 35، 34، 32، 30

 .17، 13هما البندان ) 2 رقم تطبيق القاعدة

التحليـل الـوظيفى (والواقع أن تلك النتائج تتفق وتدعم نتائج الأسلوب الأول 

ومن الواضـح مـن كـلا التحليلـين . الذى أجرى لتلك المنظمة) الذى عرضنا له سابقا

فاسـتجابات . أن أسلوب الإدارة وتنظيم العمل هما مكمن مشكلات تلـك المنظمـة

ـود العــاملين عــلى ال  تشــير إلى أنهــم لا يتلقــون التشــجيع 38، 35، 30، 28، 4بنـ

 والإعتراف والمسـاعدة الكافيـة، ولا يشـعرون بالرضـا عـن أسـلوب القيـادة واتخـاذ
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 تشـير إلى أنهـم غـير راضـين عـن خطـط 13، 21وكذلك، فإن الإجابات على البنود . القرارات

 وأنهـم لا يحصـلون عـلى المعلومـات وسياسات المنظمة، ويرون أنها غير واقعية وغير ملائمة،

وكل هذا هو ما تم أخذه فى الاعتبـار عنـدما تـم . الكافية واللازمة لأداء أعمالهم بشكل جيد

 .الشروع فى إجراء تغيير فى تلك المنظمة

  تحليل التقدم والتحسن التنظيمي-ج

دمها يستخدم هذا الأسلوب ليساعدنا على إيجاد الطرق والوسائل التى يمكن أن نستخ

ويـتم ذلـك مـن خـلال الإجابـة عـن . فى التعامل مع نقاط الضعف التى تم تحديدها سابقا

 :أسئلة الاستبيان التالي

 ما الأشياء الجيدة، والتى تعتبرها نقاط قوة فى القسم الذى تعمل فيه؟ -1

ما الأشياء التى ترى أنها يجب أن تخضـع للتحسـين والإصـلاح فى القسـم الـذى تعمـل  -2

 فيه؟

هل تقترح وسائل عملية يمكن من خلالها تحسين أداء القسم الـذى تعمـل فيـه؟ ومـا  -3

 هى؟

كيف يمكن للقسم الذى تعمـل فيـه أن يحسـن مـن نوعيـة إنتاجـه أو خدماتـه التـى  -4

 يقدمها لعملاء المنظمة؟

هل تعتقد أن المعلومات المتاحة لك واللازمة لقيامـك بعملـك عـلى خـير وجـه كافيـة  -5

 وملائمة؟

 . فى بعض الوقت لا–نعم فى معظم الوقت : أختر أحد البدائل   

 كيف يمكن أن تطور كم ونوعية المعلومات التى يجب أن تكون متاحة لك؟ -6

 

 إجراء التحليل

 التحليـل الـوظيفي، والتشـخيص –يتم الربط أو الجمـع بـين نتـائج الأسـاليب الثلاثـة 

فى الصـورة التاليـة التـى تتضـمن تسـعة التنظيمي، وتحليـل التحسـن التنظيمـى، ووضـعها 

 .مكونات

 من التحليل الوظيفي - 

  -1 : نقاط القوة

                2-  

                3-  

                4-  

                5-  
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 من التشخيص التنظيمي - 

  -1   :نقاط القوة

                 2-  

                 3-  

                 4-  

                 5-  

 من تحليل التقدم والتحسن - 

 ): من الإجابات عن السؤال الأول(نقاط القوة 

                1-  

                2-  

                3-  

                4-  

                5-  

 من تحليل التقدم والتحسن  - 

 )عن السؤال الثانيمن الإجابات (المعوقات 

                1-  

                2-  

                3-  

                4-  

                5-  

 من التحليل الوظيفي - 

 )أولويات التغيير(الجوانب الأولى بالاهتمام والتغيير 

                1-  

                2-  

                3-  

                4-  

                5-  

 من التحليل الوظيفي - 

 :نقاط الضعف

                1 -     

                2-  
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 3-  

                4-  

                5-  

 من التشخيص الوظيفي - 

 مناطق الضعف الكامن أو المحتمل

                1-  

                2-  

                3-  

                4-  

                5-  

 من التشخيص التنظيمي - 

 مناطق الضعف الواضحة أو الشديدة

                1-  

                2-  

                3-  

                4-  

                5-  

 ):6، 4، 3: ئلةالأس(من تحليل التقدم والتحسن  - 

 الخطوات العملية اللازمة للتقدم والتحسن

                1-  

                2-  

                3-  

                4-  

                5-  

 

 تحليل نهائي

بعد ذلك حدد وقيم كيف يمكن الاستفادة من، واسـتخدام الأفكـار التـى تـم اقتراحهـا 

ويجـب . جهة المشكلات التى تم تحديدها باعتبارها نقاط ضعف فى المنظمةللتطوير، فى موا

التركيز بشكل خاص عـلى كيفيـة الاسـتعانة بمـا هـو قـائم وموجـود بالفعـل مـن إيجابيـات 

 ).مواطن الضعف(للتغلب على ما هو موجود من سلبيات ) مواطن قوة(
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 .ئية التى يجب اتخاذهاًوأخيرا ضع قائمة محددة وواضحة بالخطوات العملية أو الإجرا

 مثال تطبيقي

فى المنظمة المالية السابق الإشارة إليها كانت قائمة المشكلات التى تمثل أهـم معوقـات 

 :التقدم، سواء من وجهة نظر المديرين أو الموظفين هي

فالخدمات المقدمة غير ملائمة، ونظم الحاسـب . التى تقدم لعملاء المنظمة: التسهيلات -1

 .تخدمة فى ذلك غير مناسبة أيضاالآلي المس

لا يوجد تدريب ملائم على أنظمة عمل البنوك، وبالتالى نقص خبرة العاملين : التدريب -2

 .فى هذا الميدان

 .عدد العاملين أقل مما يجب، وهو ما يعنى ضغط عمل أكبر: ضغوط العمل -3

 .ات مركزيةالقيادة غير جيدة، وسوء تنظيم العمل، والسلط: إدارة غير فعالة -4

 . هناك أوراق وبيانات كثيرة ومعلومات مفيدة قليلة: المعلومات -5

 :أما نقاط القوة سواء من وجهة نظر المديرين أو الموظفين فهي

 .ولاء وإخلاص وخبرة العاملين -أ 

 .روح الفريق، وبخاصة فى الأقسام ومجموعات العمل صغيرة العدد -ب

 .حجم الإنتاج -ج

 .ب الفريقالإدارة بأسلو -د

 .نسق إدارى مفتوح ومرن -ه

 .وجود عملاء أو زبائن للمنظمة بشكل كاف وملائم -و

 .نمو وازدهار الاقتصاد المحلي -ز

هـل يمكـن الاسـتعانة : وهنا يكون التفكير فى محاولة للإجابة عن السؤال الآتي

بأى من نقاط القوة هذه فى التغلـب عـلى مـا توجـد مـن مشـكلات؟ فعـلى سـبيل 

ل، فإن وجود عملاء أو زبائن للمنظمـة فى منـاخ يشـهد نمـوا اقتصـاديا يعطينـا المثا

كـذلك فكـون كـل العـاملين . مؤشرا بأن هناك خلفية مساندة تسمح بإجراء التغيير

من الأوفياء المخلصين للمنظمة، والكثير منهم لديـه الخـبرة الملائمـة، فإننـا يمكـن أن 

 الأصغر الذين لم يحصلوا عـلى التـدريب نستفيد من ذلك فى زيادة خبرات الموظفين

ويمكن أيضا إعطاء الموظفين الصغار تفويضات أكبر وحرية أكثر، وبخاصة فى . الملائم

وكذلك لا معنـى لأن . الأشياء ذات الطابع الروتيني التى كان رؤساؤهم يقومون بها

 هـا الـخ، حيـث يجـب توزيع...يتلقى المديرون كـل المكاتبـات والأوراق والتعلـيمات
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ـاء ـف الضــغوط والأعبـ ـنظم لتخفيـ ـر مـ ـديرون فى . بشــكل آخـ ـى المـ ـذلك يجــب أن يلتقـ وكـ

فـذلك مـن شـأنه أن . المستويات الوظيفية المختلفة ببعضهم البعض دوريا مرة كل أسبوعين

أمـا . يحسن من أسلوب الإدارة، لأنه يسمح بحـل المشـكلات الصـغرى أو النوعيـة أولاً بـأول

ورش العمـل أو مجموعـات " ة، فيـتم التعامـل معهـا بأسـلوب الصعوبات العامـة أو الدائمـ

 ".التدريب

" كارنـال"وبذلك نكون قد تعرفنا على المرحلة الأولى من مراحل إدارة التغيير فى تصـور 

(Carnall, 1995) وهى المرحلة التى تم فيها تقدير الفاعليـة التنظيميـة مـن خـلال ثـلاث ،

التشخيص التنظيمـي، وتحليـل التقـدم والتحسـن خطوات هى التحليل الوظيفى المشترك، و

فقد تم من خلال ذلك الوقوف على جوانب القوة والضـعف فى المنظمـة بشـكل . التنظيمي

فقد تم تحديد جوانب الضعف أو المنـاطق . منظم ودقيق وموضوعى ييسر الاستفادة المثلى

ذا فى مقابل الاسـتفادة ه. التى تحتاج إلى تغيير وأولويات تلك الجوانب التى يجب البدء بها

وبذلك نكون قد مهدنا . من جوانب القوة فى مواجهة المعوقات أو جوانب القصور والضعف

 .للبدء فعليا فى إجراءات التغيير، وذلك بالشكل الذى نعرض فى الجزء التالى

 

 إجراءات تطبيق التغيير التنظيمى) 2(

 18ً بنـدا، والثـاني مـن 15ل مـن الأو(وتشمل تلك الإجراءات تقديم استبيانين أساسيين 

تم تصميمهما لتحديد أى جوانب تلك المنظمة يمكـن أن تسـاعد فى إجـراءات التغيـير ) ًبندا

 .وتيسره، وأيها يمكن أن تعوق ذلك

  ميسرات ومعوقات إجراء التغيير التنظيمى-أ 

 التعليمات

الأسـاسى الـذى من فضلك أجب عن الاستبيانين التاليين مركـزا عـلى التغيـير التنظيمـى 

وقبل الإجابة عن أسئلة الاستبيانين أكتب بالتفصـيل مـا تـراه فى . شاركت أو تشارك فيه الآن

 :إجابتك عن الأسئلة الأربعة التالية

  ما أهداف التغيير؟-1

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  .ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 اسـتخدام تكنولوجيـا – منتج جديد –إعادة هيكلة (ما مدى وطبيعة هذا التغيير  -2

 ؟)الخ...جديدة

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  .ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 من الذى يتأثر بهذا التغيير وكيف؟ -3

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  .ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ما الجدول الزمنى للتغيير؟ -4

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  .ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 الاستعداد للتغيير:  القائمة الأولى-1

من البـدائل ) كمن وجهة نظر(اقرأ كل جملة مما يأتى بعناية، واختر البديل الملائم لها 

 :الأربعة الخاصة بها

 4 3 2 1 الجملة

آخــر سياســات 

ونظم إدارية تم 

 إدخالها 

 والاستعانة بها

كانـــت ملائـمــة 

 لاحتياجات

  العاملين

  ومتطلباتهم

لم تكن واضـحة 

 أو مفهومة

  بالقدر الكافي

تم قبولها ولكن 

 مع بعض

  الرفض أو 

 المقاومة

 رفضت 

وقومت بشدة

العــــــاملون فى 

 مةتلك المنظ

 خاملون مستقلون مبدعون

  ويميلون إلى

  البلادة 

 والجمود

 محافظون

  ويقاومون

  التغيير

ـــة  ـــر عمليـ آخـ

تغيير كبرى تمت 

ـم  ـة تـ فى المنظمـ

 اعتبارها

ناجحــة بدرجــة  ناجحة

 بسيطة

 غير ناجحة لا أثر لها
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ـى  ـات هـ التوقعـ

أن التغيير يمكن 

 أن يؤدى إلى

الاســـــتقرار فى 

 المنظمة ككل

 الاستقرار فى

   مستوى

 القيادات فقط

حالة مـن عـدم 

 الاستقرار

ـــير  ـــر غـ الأمـ

لا (واضـــــــح 

 )أعرف

مــــا يجــــب أن 

يعرفه العـاملون 

ـــير  ـــن التغيـ عـ

الذى يحـدث أو 

 سوف يحدث

ـل  تفصــيل كامـ

 عما يحدث

ــــذا  ــــار هـ آثـ

ــير عـــلى  التغيـ

ــــــمهم أو  قسـ

 عملهم فقط

فكــــرة عامــــة 

 فقط

 لا شيء

ــير  ــائج التغيـ نتـ

 كانت

ــام أو  محددة تفصيلا ــار عـ إطـ

غـير فكرة عامة 

 مفصلة

محددة بشـكل 

ـــــــير  سيء وغـ

 ملائم

غــير محــددة 

 بالمرة

لكى نغير ظروف 

العمـل الحاليــة، 

ــــك  ــــإن ذلـ فـ

 يتطلب

ًتغيــــيرا كبــــيرا  ً

 ًوقويا جدا

ًتغييرا قويا ًقدرا بسيطا من  ً ً

 التغيير

 لا تغيير

المشـــاكل التـــى 

ـير  ـا التغيـ تناولهـ

ـع  ـت موضـ وكانـ

الاهتمام نشـأت 

 ًأساسا بسبب

الناس أصـحاب 

و ذوى الشــأن أ

الصــلة المبــاشرة 

 بموضوع

  المشكلة

قيادات الصـف 

الأول أو 

 القيادات العليا

 الرؤساء

ـــاشرين أو   المبـ

 القيادات الدنيا

 عوامل

  خارجية

  يصعب

 . التحكم فيها

ُكـــان ينظـــر إلى 
ـى  ـيرات التـ التغـ

 تمت على أنها

ستؤثر وتشـمل 

 كل جوانب

 المنظمة بشكل 

 جوهري

 عموما -مفيدة 

  للمنظمة–

ــدة فقـــط  مفيـ

لجزء أو جانـب 

 من المنظمة

ليس أكثر مـن 

 كونها

 مجموعة من 

ـــــراءات  الإجـ

 .عديمة الأثر

دعــم ومســاندة 

الإدارة العليـــــا 

لتلك التغيـيرات 

 كان

 ًكبيرا 

ومتحمسين لهـا 

 جدا

 غير واضح ضعيفًا ًمحدودا

 الإدارة العليا 

 كانت

 مستعدة

  ومخصصة

ــيرة   مـــوارد كبـ

 لإجراء هذا

  التغيير

ترى أن التغيـير 

ـتم يجــب  أن يـ

ـط فى ضــوء  فقـ

ـاح  ـا هــو متـ مـ

 من موارد

 حجبت

  ومنعت

  مصادر

  التمويل

  اللازمة له

 لم يخططوا 

 من الأساس

  ليجهزوا

  الموارد 

 .المطلوبة له
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 تقييم أداء

  القيادات العليا

ًيعتـــبر جانبـــا 

 ًمهما فى

  التطوير

  الإداري

ـد  أســلوب مفيـ

 لحل المشكلات

ًيمثل عائقـا فى  عملية روتينية

سبيل التطوير 

 النموو

ـترح  ـير المقـ التغيـ

يتنــاول ويهــتم 

بالأمور المرتبطة 

 بالخطة

  التجارية

ـــير  جزئيا بشكل مباشر ـــكل غـ بشـ

 مباشر

ـــرتبط أو  لا يـ

 يؤثر فيها

يؤدى إلى زيادة  التغيير المقترح

 الدخل المادي

ـل  ـل العمـ يجعـ

 أسهل وأكثر 

 إقناعا

 يستبدل

  المهارات أو 

المهام الجديـدة 

 بأخرى قديمة

يجعل العمـل 

 عبأص

ـترح  ـير المقـ التغيـ

 يعتبر

مشابه لتغيرات 

ـــتم  أخــــرى يـ

 تنفيذها

  بالفعل الآن

مشابه لتغيرات 

ـدثت  ـرى حـ أخـ

 أو تـمـــــــت فى

 الماضى القريب

جديـــد وغـــير 

 مسبوق

 غير واضح

 

 إدارة التغيير:  القائمة الثانية-2

اقرأ كل جملة بعناية، واخـتر البـديل الملائـم مـن وجهـة نظـرك مـن البـدائل الأربعـة 

 .صة بهاالخا

 4 3 2 1 الجملة

خطة إجراءات 

 التغيير تمدنا

 بأهداف

  واضحة

  ومحددة

  وتفصيلية

ـة  بأهداف مقبولة ـداف عامـ بأهـ

 أو غير محددة

 لا أهداف لها

الزمن المحتمل 

الذى يستغرقه 

 برنامج التغيير

 غير محدد قليل معقول كبير

 المتابعة

  اليومية 

 لمجريات

 التغيير يجـب 

 أن يتولاها

ــد ــخص واحـ  شـ

 محدد ومعروف

 عدد من

  الأشخاص

 لا يشترط 

 شخص محدد

 لست متأكدا



                                                                     إدارة التغيير التنظيمي               

 276

 4 3 2 1 الجملة

ـب  ـير يجـ التغيـ

 أن يبدأ

بقسم أو مجـال 

واحــد صــغير فى 

 المنظمة

 فى عدد من

  الأقسام أو

  الوحدات

 فى قسم أو

  وحدة كبيرة

ـام  ـل أقسـ فى كـ

 المنظمة

ـب  ـة يجـ الخطـ

ـــدخل فى  أن تـ

ـذ  إطــار التنفيـ

 الفعلي

بسرعــة شــديدة 

بـين يـوم " جدا 

 "وليلة

 على مهل بالتدريج بسرعة

  وببطء

 الذين تم 

 اختيارهم

  لتبدأ بهم 

 فعاليات

  عملية

  التغيير، تم

  اختيارهم 

 لأنهم

 يتسمون

  بالمرونة

  والقدرة على

  التحمل

 ًأكثر حبا

 ً وإخلاصا 

 اوارتباط

  المنظمة

الأكثر حاجـة إلى 

 هذا التغيير

 لا سبب

  محدد

 التدريب

  يجب أن 

 يحدث 

 مسبوقا بـ

 

 

 جلسات أو  تدريب خارجي

 تدريبات تتم

  فى المنزل 

 بالإضافة إلى

  التدريب 

 الخارجي

 الاستخدام

  اليومي

لا شيء مــــــن 

 ذلك

التـــدريب تـــم 

تصميمه بحيث 

ًيكون مسـاعدا 

 على

حــل المشــكلات 

التى سوف تنشـأ 

عن وجود نسـق 

عمل جديد بعـد 

 حدوث التغيير

ــبرات  ــادة خـ زيـ

 المتدرب

أن يســتفيد منــه 

أكبر عدد ممكـن 

 من الموظفين

ــــــذ فى  لا يأخـ

اعتباره أى مـن 

ـك  ـتم (ذلـ لا يهـ

بـمـن يخضــعون 

 )له

التدريب يجـب 

 أن يكون

 لأصحاب

  القرارات أو

  المؤثرين فى

  العمل

ـــــــب أن  كل الأفراد لا يجـ

 يشتمل على

 الأفـراد المـؤثرين 

 أو مفاتيح العمل

 لا أحد محدد

ـير  ـراء التغيـ إجـ

 سوف

ـراد  يســاعد الأفـ

ــتحكم  عـــلى الـ

التام والسـيطرة 

 مـا الكاملة عـلى

يقومون به مـن 

 أعمال

ـراد  يســاعد الأفـ

 على أداء 

أعمالهم بصـورة 

أحسن مما هـى 

 عليه حاليا

يــــــؤدى إلى أن 

ـوف  ـمال سـ الأعـ

تــتم مــن خــلال 

 أنظمة أو

  وسائل 

 .تكنولوجية

 ضبط أداء

  الأفراد

 لأعمالهم
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 يتناقش
 المــديرون مــع 
العــــــاملين فى 
التغييرات التى 

 تتم

لتحســين خطــط 
 وأساليب هذ

 ا التغيير

عرفــة أرائهــم لم
ومقترحــــــاتهم 
عــلى إجــراءات 

 التغيير

ـبرهم  ـط ليخـ فقـ
 .بما يحدث

ـيما  ـتحكم فـ للـ
يحـــــــدث فى 
المنظمــة مــن 

 .تغيير

 فعاليات
 التغيير يجـب 
أن تنهض عـلى 

 أساس

 الحوافز
  والمكافآت 

 الترقيات
  والاعتراف

  بالنجاح

 لا حوافز أو
  تشجيع محدد

حل مشـكلات 
ــــــــاملين  العـ
ــن  الناشـــئة عـ
وجـــود نســـق 

 دعمل جدي
الفوائد والآثـار 

 الإيجابية
 للتغيير يجـب 

 أن تحدث

فى الحـــــــال أو 
 مباشرة

خلال سـنة مـن  بسرعة
 بدء التغيير

بعد سـنة مـن 
 انتهاء التغيير

 الفوائد
  المباشرة

  للتدريب
  يجب أن

  تكون

 واضحة
 وملموســة لمــن 

 تم تدريبهم

واضـــحة فقـــط 
 للمديرين

واضـــحة فقـــط 
 للقيادات العليا

لا توجـــــد إلا 
ـــير ـــد غـ  فوائـ

 مباشرة

آثار التغيـير أو 
التدريب يجب 

 أن تكون

قابلـــة للقيـــاس 
 الكمي

قابلـــة للتقيـــيم 
 فى شكل

 تقـــــديرات أو 
 مستويات

ــــرد أراء أو  مجـ
أحكـــام لفظيـــة 

 كيفية

لا أعـــــرف أو 
 غير واضح

ـاس  ـاج النـ يحتـ
ـير  ـلال التغيـ خـ

 إلى

ــذل مجهـــود  بـ
ـــديد جــــدا  شـ
ــافى  ــل إضـ وعمـ

 شاق وصعب 

ـود  مجهود شديد ـض المجهـ بعـ
 والعمل

لا مجهــــود أو 
ـد أو  ـل زائـ عمـ

 شاق

عـــــلى الإدارة 
أثناء التـدريب 

 أن تمد 
 العاملين أو

ــــــدربين   المتـ
 وتمنحهم

ًدعما محدودا دعما جيدا دعما ممتازا لا دعـــم عـــلى  ً
 الإطلاق

يعــانى الأفــراد 
أثناء التـدريب 
لتفعيل التغيير 

 من

درجــات عاليــة 
ــن الضـــغوط  مـ

 النفسية

مستوى متوسط 
 من الضغوط

 لا ضغوط بعض الضغوط
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وعلينـا . وكما هو واضح، فإن الاستبيانين تناولا عددا كبيرا من مشـكلات إجـراء التغيـير

بعد ذلك أن نقوم بوضع قائمة محددة تشمل الأساليب والعناصر التى يمكن الاعـتماد عليهـا 

واستخدامها فى حل تلك المشكلات أو التخفيف من وطأتها، ويتم ذلـك بـأن نحـدد الجانـب 

 بدقـة - ونعبر عن ذلـك فى شـكل أسـئلة محـددة، ثـم نضـع. غلنا فى عملية التغييرالذى يش

 الخطوات العملية الواجب تنفيذها للتغلب على مشكلات كـل جانـب مـن تلـك - وتفصيل

 :وهو ما نوضحه بالتفصيل فيما يلي. الجوانب

  طرق تطبيق التغيير-ب

 الاستعداد للتغيير:  القائمة الأولى-1

حلجانب التغيير م

الاهتمام أو الذى 

يمثل مشكلة نريد 

 حلها

 أسئلة محددة تساعدنا 

 فى تحديد المشكلات

 النوعية لهذا الجانب

 إجراءات أو خطوات

 تنفيذها للتغلب عملية يجب

 على مشكلات هذا الجانب

ــة  وجـــود مقاومـ

ـير أو رفــض  للتغيـ

 له

 هـــل كانـــت هنـــاك -1

محاولات تغيير فى السـابق 

 ولم يكتب لها النجاح؟

 

 أجعل المعلومات متاحـة، ودع كـل -1

ـه، واشرح  ـوم بـ ـا تقـ ـرف مـ ـخص يعـ شـ

ًخططك بوضوح، ولا تجعل هناك شيئا 

 ً.غامضا

 هــل هنــاك فى التغيــير، -2 

وما ينشأ عنه مـا يتعـارض 

 مع الثقافة القائمة؟

 تأكــد أن برنــامج التــدريب واقعــى -2

ـة  ـا عــلى حالـ ـه عمليـ ـل، وجربـ ًومتكامـ

ــدة  ــد(واحـ ــخص واحـ ــه )شـ ، واشرحـ

ـه  ـلى أنـ ـه عـ ـث يدركونـ ـاملين بحيـ للعـ

 .مقبول ومفيد ويلبى احتياجاتهم

 هل هناك مشكلات فى -3 

 عملية التواصل

 جهــز لــه جيــدا عــن طريــق عمــل -3

تشخيص كامل لوضـع المنظمـة واقـض 

وقتا مـع كـل العـاملين فى مسـتوياتهم 

المختلفــة، بحيــث تبنــى معهــم علاقــة 

 .قائمة على الثقة والفهم والتأييد

أشرك الناس، وذلك بإعطائهم عائـد  -4  

 .مكتوب عما يتم، وناقش ذلك معهم

 ابدأ بمجموعة صغيرة من العـاملين، -5  

على أن يكونوا من أقسام مشـهود لهـا 

ـى نضــمن نجــاح  ـك حتـ بالنجــاح، وذلـ

 .الخطوة الأولى
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حلجانب التغيير م

الاهتمام أو الذى 

يمثل مشكلة نريد 

 حلها

 أسئلة محددة تساعدنا 

 فى تحديد المشكلات

 النوعية لهذا الجانب

 إجراءات أو خطوات

 تنفيذها للتغلب عملية يجب

 على مشكلات هذا الجانب

 ابدأ بالتغييرات ذات العائد الإيجابى -6  

السريــع أو التــى تــؤتى ثمارهــا بسرعــة، 

ـدم ـذين وقـ ـؤلاء الـ ـا لهـ ـدا إيجابيـ  عائـ

 .ساهموا فى هذا النجاح

ــراز  توضـــيح وإبـ

 التغيير

ـاملين -1 ـات العـ ـا توقعـ  مـ

 من التغيير؟

 ركز على إيضاح فوائد التغيير وآثاره -1

الإيجابية، سواء للمتدربين أنفسـهم أو 

 .للمنظمة ككل

 أكد على أن النظم الجديـدة سـوف -2  ما أهداف التغيير؟-2 

 وتســـتخدم المعـــارف تـــنهض عـــلى

ـل  ـودة الآن بالفعـ ـارات الموجـ لا (والمهـ

 ).نبدأ من الصفر

 لا تجعل الأفراد فى حالة من الحـيرة -3  

أو الغموض، بل وضح لهم كل الجواب 

العائــد مـــن : مركــزا عــلى كـــل مــن

ـى  ـة التـ ـدريب، والمشــاكل المحتملـ التـ

 يمكن أن تواجهنا خلاله

 أوصــل الخطــط والمعلومــات بلغــة -4  

فــــــاهيم بســــــيطة ومفهومــــــة وم

ـاملين،  ـن العـ ـة مـ ـتويات المختلفـ للمسـ

واحرص على استخدام أكثر من أسلوب 

 أو قناة توصل،

وتعرف على العائد دائمـا، ولا تهمـل أو   

تســــفه أو تقلــــل مــــن شــــأن الآراء 

المعارضة، ولكن استمع إليهـا بـاهتمام 

 .وتعامل معها بوضوح وشفافية وتفتح

ـد أصــحاب  لتحديـ

ن لهم م(أو ملاك 

) حـــــق ملكيـــــة

 .التغيير

ـير-1 ـن يخطــط للتغيـ :  مـ

هل هـى الإدارة العليـا أم 

 قسم شئون العاملين؟

 حدد وأعرف من يريد التغيير ولماذا -1

يريـــده، واشرح بالتفصـــيل الفوائـــد 

العامة والآثار الإيجابيـة بعيـدة المـدى 

 .والمحتملة لهذا التغيير
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حلجانب التغيير م

الاهتمام أو الذى 

يمثل مشكلة نريد 

 حلها

 أسئلة محددة تساعدنا 

 فى تحديد المشكلات

 النوعية لهذا الجانب

 إجراءات أو خطوات

 تنفيذها للتغلب عملية يجب

 على مشكلات هذا الجانب

 هــل توجــد مشــاكل فى -2 

اريـة أى من العمليات الإد

أو نظم العمل أو الأقسـام 

أو الخدمات التى تقـدمها 

 المنظمة؟

 استكشــف وجهــات نظــر العــاملين -2

 .حيال التغييرات، وتابع ذلك يوميا

 خطـــط لأن يكـــون عائـــد التغيـــير -3  

ًملموسا وواضحا ً. 

التأكــــد مــــن أن 

القيــــادة العليــــا 

 تدعم التغيير

 هــــل الإدارة العليــــا -1

 تدعم التغيير بوضوح؟

 اجعل الآخرين يدركون أنك الخبـير -1

القـــادر عـــلى التعامـــل الملائـــم مـــع 

المشكلات القائمة، وتفهم أراء ووجهات 

نظر القيادات العليـا، واجعـل لنفسـك 

ـك  ـدى تلـ ـؤثرا لـ ـورا مـ ـودا أو حضـ ًوجـ ً ً

 .القيادات

 هل الإدارة العليا تقدم -2 

 الموارد والتسهيلات

  الضرورية؟

 

  هل أسلوب تقييم أداء-3 

القيادة العليا يمثـل عائقـا 

ــير  ــير (أمـــام التغيـ التغيـ

 ).يتعارض مع مصالحهم

 

ـن  ـة مـ ـق حالـ خلـ

 قبول التغيير

ُ هـــل خطـــط التغيـــير -1

تــــتلاءم وتــــتماشى مــــع 

ُالخطط الأخرى للمنظمـة 

الخاصة بالجانب التجـارى 

 أو المالي؟

 حدد جوانب الاشـتراك أو الجوانـب -1

ذات الصلة بين التـدريب ومسـتجداته 

 ناحيــة، وخطــط المنظمــة القائـمـة مــن

والموجودة مـن ناحيـة أخـرى، واجعـل 

والقاعدة العامـة . بينهما تآلف واتساق

اجعل إطـار التغيـير متـآلف مـع : هي

 .النسق العام القائم بالمنظمة

" حس عـام" هل يوجد -2 

ـــــــــة بضرورة  فى المنظمـ

 التغيير؟

 اعتمد على، وأبدأ بأكثر الأفراد ألفـة -2

 عما نقوم - ولو بسيطة-ةأو لديهم فكر

 .به من تغيير
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حلجانب التغيير م

الاهتمام أو الذى 

يمثل مشكلة نريد 

 حلها

 أسئلة محددة تساعدنا 

 فى تحديد المشكلات

 النوعية لهذا الجانب

 إجراءات أو خطوات

 تنفيذها للتغلب عملية يجب

 على مشكلات هذا الجانب

 هــل التغيــير المقــترح -3 

ـاء  ـودا وأعبـ ـب مجهـ ًيتطلـ

 كبيرة من العاملين؟

 لا تبـــالغ فى التغيـــير، وكـــن واعيـــا -3

ـى  ـل التـ ـدركا للصــعوبات والعوامـ ومـ

 .سوف تعترض الطريق

ـير -4   هــل يتضــمن التغيـ

ـــدة أو  ـــا جديـ تكنولوجيـ

 متخصصة؟

 

ـــق  ـــوين فريـ تكـ

ر عمل فعـال يـدي

ويقود التغيير على 

 النحو المأمول

 هــل أعضـــاء الفريـــق -1

ليســوا بالمرونــة الكافيــة 

للتعامــــل مــــع التغيــــير 

 وتفعليه؟

 تأكـــد أن الفريـــق يمتلـــك أهـــدافا -1

 .واضحة ومقبولة

 هـــل مطلـــوب مـــن -2 

المـــديرين بـــذل مجهـــود 

ـراط فى  ـثر للانخـ ـافى أكـ إضـ

 متابعة التغيير؟

 اجعل كـل فـرد مـن فريـق العمـل -2

رك أنـه مهـم وضروري ومـؤثر فـيما يد

يحدث، وذلك حتى يوظف ويسـتخدم 

 .كل ما يملك من مهارات وخبرات

 كن مستعدا لمواجهة أى مشـكلة أو -3  

 .صراع يمكن أن ينشأ

 . دعم حدوث العائد الايجابى والبناء-4  

 

 إدارة التغيير:  القائمة الثانية-2

جانب التغيير محل
الاهتمام أو الذى 

 يمثل
 مشكلة نريد حلها

 أسئلة محددة تساعدنا 
 فى تحديد المشكلات
 النوعية لهذا الجانب

 إجراءات أو خطوات
 عملية يجب تنفيذها للتغلب
 على مشكلات هذا الجانب

لتوضـــيح خطـــط 
 التغيير

 هـــل لـــدينا خطـــط -1
واضحة تبعا لبرنامج زمنى 

 واضح المعالم؟

ً حدد وعين شخصـا ليكـون مسـئولا -1
بعة التغيير، وتأكد مـن أن تماما عن متا

المسئوليات واضحة فى كـل المسـتويات 
 .الوظيفية

  هل الأدوار-2 
ـــحة  ـــئوليات واضـ  والمسـ

 ومحددة؟

 حدد أهـدافك بدقـة مراعيـا قـدرة -2
الأفراد على التحمل، وخبراتهم واجعـل 
أهدافك قابلة للقياس الكمى كلما كان 

 .ذلك ممكنا
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جانب التغيير محل
الاهتمام أو الذى 

 يمثل
 مشكلة نريد حلها

 أسئلة محددة تساعدنا 
 فى تحديد المشكلات
 النوعية لهذا الجانب

 إجراءات أو خطوات
 عملية يجب تنفيذها للتغلب
 على مشكلات هذا الجانب

ــدول -3  ــذا الجـ ــل هـ  هـ

 أســس الزمنــى قــائم عــلى

 واقعية؟

) الجزئيـة( حدد الأهـداف النوعيـة -3

وكيفيـة تحقيقهـا مــن خـلال خطــوات 

صغيرة واضحة، مع التركيز عـلى المعـالم 

 .الأساسية التى يستهدفها التدريب

 حول الخطط إلى أفعال أو إجراءات -4  

واعتمد على الحوافز والمكافآت / عملية

 .وتقديم العائد بشكل منتظم

 لإنشاء نظم 

 مارسات وم

 جديدة ف

  المنظمة

ــدى أو حجـــم -1 ــا مـ  مـ

 التغيير المقترح؟

 حدد معدل سرعـة التغيـير بحـرص، -1

مسترشـــدا بـــالتعلم مـــن الخـــبرات 

ومتطلبـــات النجـــاح واتبـــع أســـلوب 

الخطوات الصغرى والأهـداف النوعيـة 

أو المحددة، وأسـمح بوقـت أكـثر مـن 

 ً.المحدد سلفا

ـاهزون -2  ـاس جـ ـل النـ  هـ

 ؟مستعدون لقبوله

 حث الأفراد ودعمهم لقبول وتأييـد -2

ــير، وتأكـــد مـــن أن الإجـــراءات  التغيـ

 .الجديدة مفهومة ومقبولة

ـه هــو -1 لتقديم التدريب ـا نقدمـ  هــل مـ

ـــــب  ـــــدريب المناسـ التـ

 والمفيد؟

 وضـــح الأهـــداف مـــن التـــدريب، -1

واستعن بالمهارات والمعارف الموجـودة 

بالفعل لدى الأفراد، واجعل اقتراحاتهم 

 .ن التدريبًجزءا م

 هـــل التـــدريب مـــرن -2 

ـات  ـع احتياجـ ـتماشى مـ ويـ

 الأفراد؟

 اجعل الأفـراد يتعلمـون بمعـدلاتهم -2

ــئ  ــرص وهيـ ــم الفـ ــة، وأعطهـ الخاصـ

ـى تشــعرهم بالمســئولية،  الظــروف التـ

 .واجعل التدريب ذا علاقة بالعمل

ـدريب -3   هــل يلقــى التـ

 دعما من بيئة العمل؟

 استخدم أسـاليب متنوعـة للـتعلم، -3

احترم خبرات العـاملين، واسـمح لهـم و

 .بحل المشكلات بمساهماتهم الخاصة

 هــــل مــــن يتلقــــون -4 

التدريب هم بالفعـل مـن 

 يجب تدريبهم؟

ـد أولا -4 ـاك عائـ ـون هنـ ـب أن يكـ  يجـ

 .بأول
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جانب التغيير محل
الاهتمام أو الذى 

 يمثل
 مشكلة نريد حلها

 أسئلة محددة تساعدنا 
 فى تحديد المشكلات
 النوعية لهذا الجانب

 إجراءات أو خطوات
 عملية يجب تنفيذها للتغلب
 على مشكلات هذا الجانب

لخلــــق الالتــــزام 

 بالتغيير

 هل التغيير سيؤدى إلى -1

فرض تحكمات أو ضـوابط 

جديـــدة عـــلى العـــاملين، 

 وعــــــلى الأداء وعــــــلى

 الخ؟....التكاليف

 خطط للتغيير بحيث يبـدو للأفـراد -1

أنه سيأتى بالفوائد والنفع، ويزيـد مـن 

تحكمهم وسيطرتهم عـلى مـا يقومـون 

به من أعمال، وبالتالى يزيـد أيضـا مـن 

وأكـــد عـــلى المنـــافع . مســـئولياتهم

السريعــة والملموســة، وقــدم المكافــآت 

 .والحوافز لدفع الأفراد نحو التغيير

 التغيير سيقلل من  هل-2 

حريــة الــتصرف والاختيــار 

 لدى الأفراد؟

 أشرك العاملين واطلـب مقترحـاتهم -2

ـح  ـة أو الملامـ ـياء العامـ خاصــة فى الأشـ

 .الأساسية

ــاك حـــوافز -3  ــل هنـ  هـ

ومكافآت متضمنة أو تمثل 

 مكونا فى التغيير؟

 

ـــد  ـــديم عائـ لتقـ

ـــن  ـــدريب لمـ التـ

 يهمهم الأمر

 هل نتج عن التـدريب -1

 لموسة أو عيانية؟فوائد م

 تأكد أن نتائج التدريب تم توثيقهـا -1

جيــدا، وأنهــا متاحــة، ومــن الســهل 

الوصول إليها، وموضوعة جيدا، وتأكـد 

 خاصـة فى المعـالم -من أن ما تم إنجازه

 . معترف به-الأساسية للمنظمة

 هل أثر التـدريب عـلى -2 

ــاتج،  التكلفـــة، الأداء، النـ

ـخ ...المــوارد المســتخدمة الـ

 توثيقها جيدا؟تم 

ً قدم تقديرا واعترافا بالنجاح لهـؤلاء -2 ً

الــذين شــاركوا فى التــدريب، وبخاصــة 

أولئك الذين ساهم نجاحهم فى تحقيق 

 .المنظمة لأهدافها

للتعامـــــل مـــــع 

الضغوط التى ربما 

تنشــــأ بســــبب 

 التغيير

 هــل يتعــرض الأفــراد -1

ـــات  ـــتويات أو درجـ لمسـ

 عالية من الضغوط؟

متحكما فى آثار  خطط بحيث تكون -1

التدريب عـلى العـاملين، وابحـث عـن 

 .طرق التحكم فى الضغوط

 هـــل انخفـــاض الأداء -2 

 يرجع إلى الضغوط؟

ـثر -2  اســمح بوقــت أكــثر ووســائل أكـ

وذلك حيـنما يكـون التغيـير المطلـوب 

 .ًجديدا أو غير عادي

 هل زاد معدل المشاكل -3 

 بين العمال؟

 تعـــاطف مـــع، وتواصـــل، وادعـــم -3

 .املين، واستمع إليهمالع
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 مهارات إدارة التغيير التنظيمى) 3(

. لا يمكن تطوير أداء الفرد دون أن نعرف بدقة مـدى مهاراتـه الخاصـة بـإدارة التغيـير

وهـذا الاسـتبيان ومـا . ويتم معرفـة ذلـك باسـتخدام اسـتبيان خـاص بمهـارات إدارة التغيـير

يـت فى مجـال إدارة التغيـير فى عـدد يكشف عنه من مهارات هو نتاج لدراسات عديدة أجر

الأول خـاص : والاستبيان مكون مـن جـزأين. كبير من الوظائف والمهن وفى منظمات مختلفة

بمدى تقدير الفرد لأهمية المهارة المعينـة، والثـاني خـاص بـالأداء الفعـلى للفـرد أو ممارسـته 

 .الفعلية لتلك المهارة أو كفاءته فى ذلك

 

 )1-16(استبيان رقم 

  الأفراد لمهارات إدارة التغييرديرتق

 :التعليمات

بالنسبة للجزء الأول يكون المطلوب هو تقدير أهميـة كـل مهـارة مـن المهـارات الآن، 

.  درجـات5 – 1، وذلك على متصـل يـتراوح بـين )فى السنوات الخمس التالية مثلا(ومستقبلا 

بل، وهــو مــا يعنــى أن والمطلــوب هــو وضــع دائــرة حــول البــديل المختــار الآن وفى المســتق

إذا كان تقييمـه لأهميـة المهـارة الآن، وفى المسـتقبل (المفحوص يمكن أن يضع علامة واحدة 

أو يختار بديلين ويضع علامتين إذا كـان تقـديره لأهميـة المهـارة يختلـف حاليـا عـن ) ثابت

 :أهميتها مستقبلا

 مهارة تحديد المشكلات، ومعرفة أسبابها: مثال

 فى المستقبلالآن            

     

1   2     3       4          5 

أما فى الجزء الثانى فيختار العامل أو الموظف أحد البدائل الخمسة أمام كل مهارة، على 

 .اعتبار أنها هى التى تعبر عما يملكه بالفعل من تلك المهارة أو كفاءة استخدامه الفعلى لها

لإجابة على الجزء الأول، وبـدء الإجابـة ويراعى أن يكون هناك فاصل زمنى بين انتهاء ا

 .على الجزء الثاني

يقوم العامل فى المنظمة بالإجابـة عـن جـزئي الاسـتبيان، أيضـا لابـد أن : ملاحظة مهمة

يجيب عنهما مديره أو رئيسه المباشر، مقيما العامـل عـلى كـلا جـزئي الاسـتبيان، لأن تحليـل 

ل فى نفسـه، وكـذلك تقـديرات ورأى مـديره النتائج يعتمد على معرفة تقديرات ورأى العامـ

 .فيه
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 أهمية المهارة: الجزء الأول

 غير المهــــــارات

مهمة

)1( 

ذات 

أهمية 

بسيطة

)2( 

واضحة

الأهمية

)3( 

مهمة

 

)4(

مهمة

جد

)5(

       الاستعداد للتغيير-1

ـبابها : 1-1 ـة أسـ ـكلات ومعرفـ ـد المشـ إدراك وتحديـ

 .بشكل دقيق ومنظم

     

      .لاستقرار والهدوء عند التعرض للضغوطا: 1-2

ـدما : 1-3 ـم عنـ مشــاركة الآخــرين والتضــامن معهـ

 .يكون ذلك ملائما

     

ـرار أو : 1-4 ـاذ القـ ـبة لاتخـ ـروف المناسـ ـة الظـ تهيئـ

 .التعبير عن الرأي

     

      .تحديد الأهداف والعمل على تحقيقها: 1-5

تشـــجيع الآخـــرين وحـــثهم عـــلى الإســـهام : 1-6

 .المشاركةو

     

السعى لإقناع الآخرين بقبول مـا أقدمـه مـن : 1-7

 .اقتراحات

     

      .مراجعة الأهداف بدقة: 1-8

السعى لمعرفـة كـل المعلومـات التـى تسـاعد : 1-9

 .على اتخاذ القرار الصحيح

     

القدرة على عرض الأفكار والمقترحات بشكل : 1-10

 .جيد وفعال

     

      خطط التغيير الم-2

تحديد المواقف أو الظروف المشكلة، واقـتراح : 2-1

 .الحلول المناسبة لها

     

ـارات : 2-2 ـدائل أو الاختيـ ـيم البـ ـلى تقيـ ـدرة عـ القـ

 .المختلفة

     

      .توصيل المعلومات والآراء والأفكار بوضوح: 2-3

      .حلول إبداعية للمشاكل: 2-4
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 غير المهــــــارات

مهمة

)1( 

ذات 

أهمية 

بسيطة

)2( 

واضحة

الأهمية

)3( 

مهمة

 

)4(

مهمة

جد

)5(

ـد المشــكلات الخاصــة ب: 2-5 ـة تحديـ ـل عمليـ تفعيـ

ـات  ـا والأولويـ ـة لهـ ـوارد اللازمـ ـير والمـ التغيـ

 .المناسبة

     

       تنفيذ التغيير-3

تحديد ما يجب القيام به لإعداد خطة ملائمة : 3-1

 .للتغيير

     

وضع جدول زمنى مفصـل وتحديـد أولويـات : 3-2

 .التغيير

     

      .تحديد أثر التغيير على الآخرين: 3-3

يد أثر ضغوط التغيير على الذات، وكيفية تحد: 3-4

 .التعامل معها بكفاءة

     

ـير عــلى الآخــرين : 3-5 ـر ضــغوط التغيـ ـد أثـ تحديـ

 .وكيفية التعامل معها

     

      .تقسيم المهام على الأفراد بطريقة ملائمة: 3-6

ــوات : 3-7 ــل الخطـــط إلى إجـــراءات وخطـ تحويـ

 .عملية

     

       دعم التغيير-4

تخصيص الوقت الكـافى لمراجعـة مـا تـم مـن : 4-1

 .تقدم، وما يستجد من مشكلات

     

ـور بوضــوح : 4-2 ـة الأمـ ـكلات وكافـ ـة المشـ مناقشـ

 وصراحة

     

      .تقديم العائد الإيجابى الملائم للآخرين: 4-3

تحديد المجـالات التـى تشـهد تحسـنا نتيجـة : 4-4

 .للتغيير

     

ح والحفــاظ عــلى التشــبث بـمـا تــم مــن نجــا: 4-5

 .دافعية الأفراد مرتفعة

     

ــدى : 4-6 ــق أو روح الجماعـــة لـ بـــث روح الفريـ

 .الأفراد
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 غير المهــــــارات

مهمة

)1( 

ذات 

أهمية 

بسيطة

)2( 

واضحة

الأهمية

)3( 

مهمة

 

)4(

مهمة

جد

)5(

      .استخدام الموارد المتاحة بأحسن ما يمكن: 4-7

      .السماح بوقت كاف للتغيير: 4-8
 

 الممارسة الفعلية للمهارة: الجزء الثاني) ب(

غير ملائم المهــــــارات

)1( 

عيفض

)2( 

متوسط

)3( 

جيد جدا

)4( 

ممتاز

)5(

       الاستعداد للتغيير-1

إدراك وتحديد المشكلات، ومعرفـة أسـبابها : 1-1

 .بشكل دقيق ومنظم

     

الاســـــتقرار والهـــــدوء عنـــــد التعـــــرض : 1-2

 .للضغوط

     

مشاركة الآخـرين والتضـامن معهـم عنـدما : 1-3

 .يكون ذلك ملائما

     

 الظــروف المناســبة لاتخــاذ القــرار أو تهيئــة: 1-4

 .التعبير عن الرأي

     

      .تحديد الأهداف والعمل على تحقيقها: 1-5

تشــجيع الآخــرين وحــثهم عــلى الإســهام : 1-6

 .والمشاركة

     

السعى لإقناع الآخرين بقبول ما أقدمه من : 1-7

 .اقتراحات

     

      .مراجعة الأهداف بدقة: 1-8

سعى لمعرفة كل المعلومات التـى تسـاعد ال: 1-9

 .على اتخاذ القرار الصحيح

     

ـات : 1-10 ـار والمقترحـ ـرض الأفكـ ـلى عـ ـدرة عـ القـ

 .بشكل جيد وفعال

     

       التغيير المخطط-2

تحديـــد المواقـــف أو الظـــروف المشـــكلة، : 2-1

 .واقتراح الحلول المناسبة لها
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غير ملائم المهــــــارات

)1( 

عيفض

)2( 

متوسط

)3( 

جيد جدا

)4( 

ممتاز

)5(

و الاختيـارات القدرة عـلى تقيـيم البـدائل أ: 2-2

 .المختلفة

     

      .توصيل المعلومات والآراء والأفكار بوضوح: 2-3

      .حلول إبداعية للمشاكل: 2-4

تحديد المشـكلات الخاصـة بتفعيـل عمليـة : 2-5

التغيــير، والمــوارد اللازمــة لهــا والأولويــات 

 .المناسبة

     

       تنفيذ التغيير-3

م بـه لإعـداد خطـة تحديد مـا يجـب القيـا: 3-1

 .ملائمة للتغيير

     

وضع جدول زمنى مفصل وتحديد أولويات : 3-2

 .التغيير

     

      .تحديد أثر التغيير على الآخرين: 3-3

تحديــد أثــر ضــغوط التغيــير عــلى الــذات، : 3-4

 .وكيفية التعامل معها بكفاءة

     

تحديد أثر ضـغوط التغيـير عـلى الآخـرين، : 3-5

 .لتعامل معهاوكيفية ا

     

      .تقسيم المهام على الأفراد بطريقة ملائمة: 3-6

ـل الخطــط إلى إجــراءات وخطــوات : 3-7 تحويـ

 .عملية

     

       دعم التغيير-4

تخصيص الوقت الكافى لمراجعة ما تـم مـن : 4-1

 .تقدم، وما يستجد من مشكلات

     

مناقشــة المشــكلات وكافــة الأمــور بوضــوح : 4-2

 احةوصر

     

      .تقديم العائد الإيجابى الملائم للآخرين: 4-3

تحديد المجالات التى تشهد تحسـنا نتيجـة : 4-4

 .للتغيير
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غير ملائم المهــــــارات

)1( 

عيفض

)2( 

متوسط

)3( 

جيد جدا

)4( 

ممتاز

)5(

التشبث بما تـم مـن نجـاح، والحفـاظ عـلى : 4-5

 .دافعية الأفراد مرتفعة

     

خلــق وبــث روح الفريــق أو روح الجماعــة : 4-6

 .لدى الأفراد

     

      .م الموارد المتاحة بأحسن ما يمكناستخدا: 4-7

      .السماح بوقت كاف للتغيير: 4-8

 

وبعد تطبيق الاستبيان بجزأيه على الفرد ومديره أو رئيسه المباشر، يتم رصد الـدرجات 

 :وتحليليها كما يلي

 التحليل

 :يتم أولاً رصد الدرجات فى كل من جزئي الاستبيان كما يلي

ارةأهمية المه المهارات

الجزء (حاليا 

 الأول

)من الاستبيان

 أهمية المهارة

الجزء(مستقبلا 

الأول من 

 )الاستبيان

الأداء الفعلى

الجزء الثانى( 

من 

 )الاستبيان

    الاستعداد للتغيير

إدراك وتحديــد المشــكلات ومعرفــة : 1-1

 .أسبابها بشكل دقيق ومنظم

   

ــد التعـــرض : 1-2 الاســـتقرار والهـــدوء عنـ

 .للضغوط

   

ـم : 1-3 ـامن معهـ ـرين والتضـ ـاركة الآخـ مشـ

 .عندما يكون ذلك ملائما

   

تهيئة الظروف المناسبة لاتخاذ القـرار : 1-4

 .أو التعبير عن الرأي

   

ــد الأهـــداف والعمـــل عـــلى : 1-5 تحديـ

 .تحقيقها

   

تشجيع الآخرين وحثهم على الإسـهام : 1-6

 .والمشاركة

   

ـ: 1-7 ـرين بقبـ ـاع الآخـ ـعى لإقنـ ـا السـ ول مـ

 .أقدمه من اقتراحات

   

    .مراجعة الأهداف بدقة: 1-8
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ارةأهمية المه المهارات

الجزء (حاليا 

 الأول

)من الاستبيان

 أهمية المهارة

الجزء(مستقبلا 

الأول من 

 )الاستبيان

الأداء الفعلى

الجزء الثانى( 

من 

 )الاستبيان

السعى لمعرفـة كـل المعلومـات التـى : 1-9

 .تساعد على اتخاذ القرار الصحيح

   

ـــار : 1-10 ـــرض الأفكـ ـــلى عـ ـــدرة عـ القـ

 .والمقترحات بشكل جيد وفعال

   

     التغيير المخطط-2

حدد المواقـف أو الظـروف المشـكلة، : 2-1

 .الحلول المناسبة لهاواقتراح 

   

القـــدرة عـــلى تقيـــيم البـــدائل أو : 2-2

 .الاختيارات المختلفة

   

ـات والآراء والأفكــار : 2-3 توصــيل المعلومـ

 .بوضوح

   

    .حلول إبداعية للمشاكل: 2-4

ـل : 2-5 ـة بتفعيـ ـد المشــكلات الخاصـ تحديـ

عملية التغيير، والمـوارد اللازمـة لهـا 

 .والأولويات المناسبة

   

     تنفيذ التغيير-3

تحديــد مــا يجــب القيــام بــه لإعــداد : 3-1

 .خطة ملائمة للتغيير

   

وضع جـدول زمنـى مفصـل وتحديـد : 3-2

 .أولويات التغيير

   

    .تحديد أثر التغيير على الآخرين: 3-3

تحديــد أثــر ضــغوط التغيــير عــلى : 3-4

ــا  ــل معهـ ــة التعامـ ــذات، وكيفيـ الـ

 .بكفاءة

   

أثــر ضــغوط التغيــير عــلى تحديــد : 3-5

 .الآخرين، وكيفية التعامل معها

   

تقســيم المهــام عــلى الأفــراد بطريقــة : 3-6

 .ملائمة
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ارةأهمية المه المهارات

الجزء (حاليا 

 الأول

)من الاستبيان

 أهمية المهارة

الجزء(مستقبلا 

الأول من 

 )الاستبيان

الأداء الفعلى

الجزء الثانى( 

من 

 )الاستبيان

تحويـــــل الخطـــــط إلى إجـــــراءات : 3-7

 .وخطوات عملية

   

     دعم التغيير-4

تخصيص الوقـت الكـافى لمراجعـة مـا : 4 -1

ـن  ـتجد مـ ـا يسـ ـدم ومـ ـن تقـ ـم مـ تـ

 .مشكلات

   

لمشــكلات وكافــة الأمــور مناقشــة ا: 4 -2

 .بوضوح وصراحة

   

ــم : 4 -3 ــد الايجـــابى الملائـ ــديم العائـ تقـ

 .للآخرين

   

تحديد المجالات التى تشـهد تحسـنا : 4 -4

 .نتيجة للتغيير

   

التشبث بما تم مـن نجـاح والحفـاظ : 4 -5

 .على دافعية الأفراد

   

    .بث روح الفريق لدى الأفراد: 4 -6

لموارد المتاحـة بأحسـن مـا استخدام ا: 4 -7

 .يمكن

   

    .السماح بوقت كاف للتغيير: 4 -8

 
بعد أن أجبت عن الاستبيان أنـت ومـديرك، يمكنـك الآن تحديـد المهـارات التـى تمثـل 
مواضع قوة لديك، وأيضا الأخرى التى تحتاج إلى تنمية وتطوير، وأيضا جوانب إدارة التغيـير 

 :باع الآتيالتى تحتاج إلى تطوير وذلك بإت

 فى الجـزء الثـانى مـن 5 أو 4هى تلك البنود التـى حصـلت عـلى تقـدير : مواطن القوة
، بشرط أن يكون هناك اتفـاق بينـك وبـين مـديرك فى هـذا )الأداء الفعلى للمهارة(الاستبيان 

 .التقدير، أى أن كلاكما قد قدر البند المعين بأربع أو بخمس درجات

 لـديك 5، 4، 3وهى تلك التى حصلت عـلى تقـديرات : يرالمهارات التى تحتاج إلى تطو
، وتكـون هـى )الجـزء الأول مـن الاسـتبيان(ولدى مديرك أيضا عند تقدير أهميتهـا الحاليـة 

، سـواء تـم )الأداء الفعلي( فى الجزء الثانى من الاستبيان 2 أو 1نفسها قد حصلت على تقدير 
 .طة مديرك فقطبواسطتك أنت فقط، أو بواس) 2 أو 1(هذا التقدير 



                                                                     إدارة التغيير التنظيمي               

 292

وهـى تلـك التـى قـام مـديرك بتقـدير : جوانب إدارة التغيـير التـى تحتـاج إلى تطـوير

، وتكون هى نفسها قد تم تقديرها 5 أو 4بـ ) الجزء الأول من الاستبيان(أهميتها المستقبلية 

ط، ، سواء كان هذا التقدير بواسطتك أنت فقـ2 أو 1بـ ) الجزء الثانى من الاستبيان(فى الأداء 

 .أو تقدير مديرك فقط

وبناء على ذلك يتم وضـع قائمـة تشـمل مـواطن القـوة، والخطـوات العمليـة اللازمـة 

 .لتطوير جوانب الضعف، سواء فى مهارات الفرد، أو فى مهارات إدارة التغيير

 

 استراتيجية إدارة التغيير) 4(

م ومفيـد جـدا مهـ" خطة أو مشروع الإدارة"هناك من الدلائل ما يشير إلى أن أسلوب 

فأحيانا ما يكون دور المدير هـو التفـرغ التـام . عندما يكون الهدف إجراء تغييرات جوهرية

كل الوقت لإدارة تغيير كبير يحدث فى منظمته، وأحيانا يتولى ذلك مجموعة عمل مـن عـدد 

رس من الأفراد نسميها مجموعة التوجيه أو قيادة التغيير، ويرأسها أحد المديرين الكبار، وتك

وكما قلنا، فإن ذلك لا يحـدث إلا إذا .  لتنفيذ عملية التغيير- أو جزء منه-كل وقتها وجهدها

وفى تلك الحالات يكـون هـذا المنحـى ملائمـا . كنا بصدد تغييرات كبرى وجوهرية فى المنظمة

 .وتكون له قيم إضافية لتفعيل التغيير

 ه قائمتا المشكلات الخاصة بالتخطيط للتغيير وتنفيذ-أ 

نعرض فيما يلى لقائمتين تم التوصل إليهما وتحديدهما من خلال دراسات مسحية على 

عدد كبير من المنظمات، الأولى تبين أهم المشكلات والصعوبات التى يمكن أن تواجههـا عنـد 

ُ، والثانية تعنى بالمشكلات والصعوبات الخاصـة بتنفيـذ "التخطيط المشترك"القيام بما يسمى 

 .تغييراستراتيجية ال

  المشكلات العشر التى يمكن أن تواجه التخطيط المشترك-1

إذا اعتقدت القيادات العليا أنها يمكن أن تفوض أحد المخططين فى القيام بـذلك، دون  -أ 

 .ما إسهام إيجابى أو فعال منها

انهماك الإدارة العليا فى مشـكلات العمـل اليوميـة، وبالتـالى لا يجـدون الوقـت الكـافى  -ب

خطيط طويل المدى، وهو ما يؤدى إلى ضعف الثقـة والشـك لـدى بـاقى العـاملين، للت

 .سواء المديرين أو الموظفين الصغار

الفشل فى وضع أهداف للمنظمة قد تكـون ملائمـة كنقطـة انطـلاق أو قاعـدة لوضـع  -ج

 .خطط طويلة المدى
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 .التخطيطالفشل فى جعل جموع العاملين والموظفين شركاء ومساهمين فى عمليات  -د

 .الفشل فى استخدام الخطة الموضوعة كمعيار، يقيم على أساسه أداء المديرين -ه

 .الفشل فى خلق مناخ عام فى المنظمة يساعد على التخطيط ويشجعه ويدعمه -و

اعتقاد الإدارة العليا خطأ أن التخطيط المشترك الشامل عملية منفصـلة ومسـتقلة عـن  -ز

 .الإدارة الكاملة للمنظمة

 .التشبث بالشكليات بصورة مبالغ فيها، وهو ما يقلل من المرونة ويقاوم الإبداع -ح

ـة -ط ـام فى المنظمـ ـاء الأقسـ ـع رؤسـ ـأول مـ ـا أولا بـ ـة الخطــط ومراجعتهـ . الفشــل فى متابعـ

 .فالتواصل بغرض المتابعة غير ملائم

 الاعـتماد اعتماد الإدارة العليا على القرارات القائمة عـلى الحـدس والتخمـين، ورفضـهم -ى

 .على التخطيط العلمى المنظم

وكما هـو واضـح، فـإن مشـكلات التخطـيط المشـترك تحـدث بسـبب تمركـز الإدارة فى 

المســتويات العليــا فقــط، وعــدم إشراك المســتويات الأدنى، وعــدم وجــود أهــداف واضــحة، 

ص وانخفاض مرونة الخطط، والفشل فى متابعة ومراجعـة الأداءات فى ضـوء المعـايير المنصـو

 .عليها فى الخطة الموضوعة للتغيير والأهداف المحددة فيها

إن اقتصــار الإدارة عــلى قمــة الســلم القيــادى فقــط لا تســفر إلا عــن تخطــيط ضــيق 

 .وعادة ما تكون تلك الخطط معزولة وضعيفة وغير مرنة. وضعيف ولا يهتم به الآخرون

 )ًنازليا حسب نسبة انتشارهامرتبة ت: (المشكلات الخاصة باستراتيجية تنفيذ التغيير -2

 . وقتا أكثر من المحدد لها سلفا- عادة-إن تنفيذ الاستراتيجية يستغرق -أ 

 .تظهر مشكلات لم تكن فى الحسبان أثناء التنفيذ -ب

إن التكامل أو التنسيق بين إجراءات ونشاطات عملية التنفيذ ليست ملائمة أو بالقـدر  -ج

 .الكافي

ـيرات - مــع المــنظمات الأخــرى-بالمنافســةإن النشــاطات الخاصــة  -د  والأزمــات أو التغيـ

تشـتت الإدارة وتجعلهـا قـادرة عـلى اتخـاذ القـرارات ) فى حالة السوق مـثلا(المفاجئة 

 .الملائمة فى الوقت الملائم

 .إن قدرات العاملين الذين تقوم الخطة عليهم ليست ملائمة -ه

 .الوظيفية الدنيا ليست ملائمةإن التدريب والمعلومات المقدمة للمستويات  -و
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وجود عوامل خارج نطاق المنظمة يصعب التحكم فيهـا، وتكـون ذات أثـر قـوى عـلى  -ز

 .عملية التنفيذ

 .إن القيادة والتوجيه بواسطة مديرى الأقسام ليس فعالاً -ح

 .ة لعملية التنفيذ لم تحدد بشكل تفصيلى ملائمإن الأنشطة والمهام الأساسي -ط

 .إن نظام المعلومات المستخدم فى توجيه عملية التنفيذ وإدارتها غير ملائم -ى

وكما هو واضح، فإن مشـكلات تنفيـذ الاسـتراتيجية تتضـمن مشـكلات تتعلـق بعامـل 

لتحديـد الوقت وحدوث أشياء أو ظروف غير متوقعة، والفشل فى تحديد الأولويات وعـدم ا

الدقيق لمهام ومتطلبات تنفيذ استراتيجية التغيير، وعدم المتابعة الجيدة لأى تقدم غير ملائم 

 .أدى إلى خطط غير مرنة، وغير محددة التفاصيل

ومن الطريف أن المنظمات التى ظهرت فيها تلـك المشـكلات لم تكـن تعـانى أبـدا مـن 

نيات المادية ليس هـو المشـكلة فى تنفيـذ ضعف الموارد المالية، وهو ما يعنى أن نقص الإمكا

التغيير وتطبيقه، إنما تكمن المشكلة فى الإدارة العليا وقياداتها والتى تتمثـل فى عـدم دعمهـا 

للموقف أو تشجيعها للعاملين، وعدم إعطاء الاهتمام الواجـب لمتابعـة الخطـط والتغيـيرات 

 .وإعطاء الفرص للتدريب المستمر

وهـو مكـون مـن . ً إطارا عاما لمراحـل اسـتراتيجية إدارة التغيـيرونعرض فى الجزء التالى

الاستراتيجية وعناصرها، والقيمة التـى يمكـن أن يضـيفها كـل عـنصر مـن : أربعة أقسام هي

 .العناصر، وأهم المشكلات التى يمكن أن تواجهها، وأخيرا المشكلات التى يمكن تجنبها

 

  مراحل استراتيجية إدارة التغيير-ب

 ين هيكل إداري لتفعيل التغيير تكو-1

 الاستراتيجية م

 وعناصرها

 مشكلات يمكن المشكلات الناشئة القيمة المضافة

 تجنبها وتحاشيها

 المجموعة أو - 1

الفريق الذى يتولى 

وبتابع عملية 

 التغيير

 مناقشات -

موسعة وثرية لكل 

 الجوانب

 

 ضعف وانخفاض -

الإحساس 

 بالمسئولية الفردية

 احتمالية -

انخفاض دافعية 

والتزام أفراد 

 الفريق

 الاستغراق -  مدير المشروع- 2

 والاهتمام الزائد

- - 

 أقسام العمل - 3

 المختلفة

 الأداء التعاوني -

 الدؤوب

- - 
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 الاستراتيجية م

 وعناصرها

 مشكلات يمكن المشكلات الناشئة القيمة المضافة

 تجنبها وتحاشيها

 تحديد وتقييم - 4

 اتجاهات العاملين

 زيادة الخبرات -

الفنية أو 

 المتخصصة

- - 

 التعلم -  طلب الاستشارة- 5

 والاستفادة من

 خبرات الآخرين

- - 

 

  التخطيط الشامل الممتد لتنفيذ التغيير-2

 الاستراتيجية م

 وعناصرها

 مشكلات يمكن المشكلات الناشئة القيمة المضافة

 تجنبها وتحاشيها

 تحديد الأهداف - 1

العامة والمراحل 

 الكبرى

 

 بذل كل الجهد -

الممكن لتحديد 

 أنسب

 الاستراتيجيات

 انخفاض مستوى -

 التصرف أو حرية

 اتخاذ القرار

 الخطط قد -

تتسم بالجمود 

 وعدم المرونة

 

 الموارد المالية - 2

 المطلوب توفرها

 الثقة الكبيرة -

فيما هو متاح من 

 إمكانيات

 سرية المعلومات -

 فى هذا الشأن

- 

 الجدول الزمني - 3

 للتغيير

 البطء فى اتخاذ -  وضوح الأولويات-

 القرارات

- 

 ر تحديد أث- 4

 التغيير على

 العاملين

 واستعدادهم

للتدريب الجديد 

 الخ..وإرشادهم

 وضوح المسار، -

وأن الجميع يعرف 

الطريق وإلى أين 

 تتجه المنظمة

- - 
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  القيادة الفاعلة والمؤثرة فى كل المستويات الوظيفية-3

 الاستراتيجية م

 وعناصرها

 مشكلات يمكن المشكلات الناشئة القيمة المضافة

 تجنبها وتحاشيها

 المسئولية - 1

الشخصية، أى 

جعل الأفراد 

يشعرون 

 بمسئولياتهم

 اللجوء إلى -

أساليب جريئة 

 ومقدامة ومتحدية

 إيمان الفرد أنه -

أو صاحب " المالك"

 العمل

 التصادم -

والاضطراب 

تصادم الأدوار (

 )والآراء

 تكوين وإعداد - 2

 فريق العمل

 الإحساس بوجود -

 كةأهداف مشتر

 الفردية أو -

الذاتية خاصة لدى 

 القيادات العليا

 استراتيجيات -

تغيير مبالغ فيها 

وطموحة جدا 

 وغير واقعية

 إدراك آثار - 3

التغيير بشكل 

 مباشر وملموس

 مزيد من الجدية -

 والالتزام

 ربما يحدث - -

إسراع أكثر من 

 اللازم فى الخطة

 - - -  التواصل- 4

 

  أو المحكات طويلة المدى فى التخطيط للتغيير استخدام المعايير-4

 الاستراتيجية م

 وعناصرها

 مشكلات يمكن المشكلات الناشئة القيمة المضافة

 تجنبها وتحاشيها

 التركيز على - 1

المتطلبات 

 المستقبلية

 الإحساس بوجود -

 هدف مشترك

 كل من الأهداف -

والمسئوليات تكون 

 غير واضحة

 طموح أو -

 غ فيهامثإلية مبال

 تطوير المهارات - 2

والجوانب 

 التكنولوجي

 زيادة الثقة -

 والمصداقية

 

 ردود الأفعال -

تجاه صعوبات 

وأحوال السوق 

 تكون ضعيفة

- 

 زيادة المهارات - 3

 وقدرات التكيف

 

 الإحساس -

بالمشاركة فيما 

 يتحقق من نجاح

- - 
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  الضوابط المرنة-5

 الاستراتيجية م

 وعناصرها

 مشكلات يمكن المشكلات الناشئة  المضافةالقيمة

 تجنبها وتحاشيها

 التركيز على - 1

إيجاد حلول 

 للمشكلات

 زيادة الجرأة -

والإبداع والمخاطرة 

 "المحسوبة

 التقديرات -

 الذاتية

 

 السياسات -

المشتركة تقل 

 وتضعف

 

 الاعتراف بالنجاح - 2

 وتقديره

 زيادة القدرة -

على الإصرار 

حقيق والمواصلة لت

 الهدف البعيد

 انخفاض الشعور -

 بالمسئولية الفردية

 

 

  خطة التواصل-6

 الاستراتيجية م

 وعناصرها

 مشكلات يمكن المشكلات الناشئة القيمة المضافة

 تجنبها وتحاشيها

 التواصل بشكل - 1

 متكرر ومنتظم

 

 التكيف والتوافق -

مع الخطط 

 الموضوعة وتقبلها

 سرية بعض -

الجوانب قد 

 سمح بذلكلات

 

 استخدام أكثر - 2

من وسيلة أو قناة 

 للاتصال

 تجنب الالتباس -

 وعدم الفهم

 الوقت اللازم -

لنقل المعلومات 

 وبثها للجميع

 إمكانية حدوث -

 إشاعات

 العائد المتبادل - 3

أى من المستويات (

العليا للأدنى، 

 )وبالعكس

 يجعل الأهداف -

والخطط معروفة 

للجميع، ويزيد من 

 لتزامالا

- - 

 

ًوإذا أردنا مثالاً تطبيقيا لهذا الأسلوب، فإن المنظمة المالية السابق الإشارة إليهـا 

كانــت قــد أعــدت فريــق عمــل لإدارة التغيــير، وقبــل أعضــاء هــذا الفريــق تحمــل 

ـديرين  ـع المـ ـابلات مــع جميـ ـم إجــراء مقـ ـام بهــذه المهمــة، وتـ مســئولياتهم فى القيـ

 تخدام الاستبيانات وبناء على نتائج ذلـك أعـد الفريـقوالعاملين، ومعرفة آرائهم باس

  



                                                                                    إدارة التغيير التنظيمي

 298

خطة التغيير، وتم عرضها على المديرين والعاملين، وقد روعى فى تصميمها وعرضها أن تكون 

التـدريب والإرشـاد المكثـف وتحديـد الأهـداف : وهـى تتضـمن. مفهومة وواضحة للجميـع

حتـوى خطـة تنفيـذ التغيـير وكـان الغالـب عـلى م. ووصفها فى جدول زمنى واقعى ومحـدد

. واعداد العاملين له هو بث روح الفريق، والتواصل بين المستويات الوظيفيـة بشـكل ملائـم

ُوكذلك، فإن خطة التغيير حددت مسئولية كل الأطراف، وأكدت أن التغيير يجـب أن يتـابع، 

حظـة أداء قابـل للمراجعـة والملا" عمليـة"ويكون موضع مراجعة مستمرة عـلى اعتبـار أنـه 

المباشرة، وأنه ليس كيانا منفصلا، بل هو جـزء مـن عمليـة تطـوير الأداء فى المنظمـة بشـكل 

 .عام

وأكدت كذلك ضرورة أن يلمس الأفـراد نجـاحهم، ويدركونـه بشـكل مـادى أو عيـاني، 

 ).من أعلى السلم الوظيفي للأدنى، وبالعكس(وضرورة وجود العائد التواصلي فى الاتجاهين 

 خطة التغيير التى تمـت فى تلـك المنظمـة قـد ألتزمـت وانطلقـت مـن وباختصار، فإن

ـى عرضــنا  ـير، والتـ ـى أوضــحناها فى خطــة اســتراتيجية إدارة التغيـ ـاصر التـ المحــددات والعنـ

لخطوطها العريضة فى الجدول السابق، وهو مصـمم بحيـث يكـون ملائمـا للتعامـل مـع أى 

نفيذ عملية التغيـير بمختلـف خطواتهـا مشكلات خاصة بالتغيير فى المنظمات، ويساعدنا فى ت

 .أو مراحلها بالشكل المأمول
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 الفصل الثامن               
 دليل دان كوهين الميدانى 
 لإدارة التغيير التنظيمى
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 جج
 

 الثامنالفصل 
 دليل دان كوهين الميداني 

 (*)لإدارة التغيير التنظيمي 
 

 مقدمة

تم اختيار هذا النموذج الميداني لإدارة التغيير التنظيمى لمجموعة من الاعتبارات التـى 

 :تتمثل فيما يلي

ارة  فى ضوء خبرة عملية تطبيقيـة فائقـة لمؤلفـه فى إد2005إن الكتاب أنجز حديثا عام : أولا

عمليات التغيير والتحويل التنظيمى اسـتمرت لسـنوات طويلـة، مكنتـه مـن الإحاطـة 

والفهم والاستيعاب لكل جوانب التغيير ومشكلاته ومعوقاته وسـبل التغلـب عليهـا فى 

العديد من دول العالم، وفى مختلف منظمات الأعمال فى تلك الـدول، والتـى تتبـاين فى 

 .الخ..تها ورؤاهاأهدافها واستراتيجياتها ورسالا

َإنه يقدم دليلا إجرائيا بسيطا وواضحا يمكن استخدامه بيسر من قبـل الأفـراد المعنيـين : ثانيا ُِ

بإدارة التغيير؛ لأنه محدد المراحل والخطوات، بحيث تشمل كل منها ما ينبغي عملـه، 

 وأسس الانتقال من خطوة إلى أخرى، أو الرجوع لخطوة سابقة للتأكيد على جانب من

 .الجوانب أو معالجة أي نقص

إنه يشمل مجموعة مـن الأدوات التـى تسـتخدم فى التقـدير الكمـي الموضـوعي لكـل : ثالثا

خطوات عملية إدارة التغيير، وتقويم مدى فاعلية كل خطوة منهـا، وأهـم الصـعوبات 

 .أو المعوقات التى تحول دون تحقيقها، وكيفية التغلب عليها

هارات التـى تتطلبهـا إدارة التغيـير فـيمن يتـولى هـذه المسـئولية، إنه يعرض لكافة الم: رابعا

والأساليب والفنيات التى يتعين اسـتخدامها بكفـاءة مـن أجـل تحقيـق رؤيـة التغيـير، 

 .والوصول بها إلى أهدافها المنشودة

إنه يتسم بالمرونة، بحيث يمكـن توظيفـه حسـب طبيعـة التغيـير المطلـوب ومـدى : خامسا

 .الخ..ظروف المنظمة التى تنهض بهاتساع نطاقه، و

                                                           
ارة التغيير التنظيمى، والـذى ترجمـه المؤلـف الحـالى يمثل الفصل الحالى ملخصا لدليل دان كوهين الميدانى لإد (*)

والـذى . أساليب وأدوات إدارة التغيير فى المـنظمات. دليل عملى ميدانى: أسس التغيير التنظيمى: كاملا بعنوان
وشمل عرض كل خطوة مـن الخطـوات الـثمانى لإدارة . 2010نشر فى دار إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع عام 

ويمكن الرجوع للمصدر الأصلى للكتـاب المـترجم . ة عناصر فقط هى الأهداف والإجراءات والنتائجالتغيير ثلاث
للإطلاع على باقى عناصر خطوات إدارة التغيير التنظيمى، والتى تشـمل إضـافة لـذلك أهـم صـعوبات تنفيـذ 

 .الخطة، ومقترحات لتحسين الأداء، ووقائع يمكن الاستفادة منها، وأخيرا مصادر إضافية
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ويفترض هذا المنحى أن التغيير الناجح يمكن تحقيقه عبر ثماني خطوات متفاعلة، يمكن 

 : تصنيفها إلى ثلاث مراحل كبرى تشملها عملية التغيير وهي

المرحلة الأولى وتهدف إلى تهيئة مناخ المنظمة للتغيير وتكوين المناخ الملائم للتغيـير فى 

 .مة، وتتضمن تلك المرحلة الخطوات الثلاث الأولى من هذا المنحيالمنظ

 والمرحلة الثانية هـى مرحلـة الـتمكن والإحاطـة بكـل جوانـب المنظمـة، أى انخـراط 

المنظمة ككل وانشغالها أو انهماكها فى عملية التغيير، وهى تتضـمن الخطـوات مـن الرابعـة 

 .إلى السادسة

التنفيـذ الفعـلى للتغيـير ومسـاندته والحفـاظ عـلى مـا أما المرحلة الثالثة فهى مرحلة 

يترتب عليه من مستجدات أو ممارسات جديدة، وتشمل تلك المرحلـة الخطـوتين الأخيرتـين 

 .من خطوات التغيير الثماني

 :وفيما يلى عرض موجز لتلك المراحل الثلاث، والخطوات التى تتضمنها كل منها

 

 تهيئة مناخ المنظمة للتغيير: أولا

تمثل المرحلة الأولى فى تكوين المستوى المطلوب من الطاقـة الدافعـة لـدى العـاملين، ت

وتهيئة مناخ المنظمة لتقبل التغيير المزمع إجراؤه حتى يمكن جعله واقعا فعليـا عـلى الأرض، 

 :وتشمل هذه المرحلة ثلاث خطوات هي. ويشعر بأهميته الجميع

 زيادة الشعور بالحاجة للتغيير) 1(

 قادة التغيير فى هذه الخطوة أن ينجحوا فى تكوين معنى الشـعور بالحاجـة يجب على

للتغيير المطلوب، أو مدى إلحاحيته من خـلال زيـادة الطاقـة والدافعيـة الخاصـة بالشـعور 

ولإنجاز ذلك فإنـه يتعـين عـلى هـؤلاء القـادة تقليـل الخـوف . بأهمية التغيير لدى العاملين

ينشأ لـدى العـاملين نتيجـة لتوقـع عمليـات التغيـير، ومـا والغضب والتذمر والتشكك الذى 

 .يمكن أن يترتب عليها من مضار سلبية أو مخاطر فى تصورهم

 تكوين الفرق الموجهة للتغيير وإعدادها) 2(

وبالطبع، فـإن . يتم فى هذه الخطوة اختيار القادة الذين سيتولون قيادة عملية التغيير

أداء مهامهم التـى توكـل إلـيهم إلا إذا كـانوا هـم أساسـا أعضاء فرق التوجيه لن ينجحوا فى 

 :لذلك يجب أن يتسم هؤلاء القادة بما يلي. مقتنعين بالتغيير ومتحمسين له
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 .لديهم فهم عميق لأسباب التغيير وطبيعته وكيفية إجرائه - أ

 .يمثلون نموذجا للسلوك القويم الذى يجب أن يقتدى به الآخرون ويتمثلونه -ب

ن أنفسهم هم والآخرون فى موضع المسئولية عن النتـائج التـى سيصـلون إليهـا، يضعو -ج

 .ومدى استعدادهم للمحاسبة

 صياغة الرؤية الصائبة للتغيير) 3(

وهـذه . يتم فى هذه الخطوة تكوين رؤية واضحة وطموحة للمستقبل يمكن تحقيقهـا

بل، أو الممارسـات الرؤية يجب أن تصف السلوك المحـوري الـذى يؤمـل تحقيقـه فى المسـتق

المراد القيام بها فى المنظمة، وماهية الأساليب والاستراتيجيات التـى يمكـن توظيفهـا لتحويـل 

ويجب أن يكـون هـذا الوصـف مـن الوضـوح، بحيـث . تلك الرؤية المنشودة إلى واقع فعلي

ة يمكننا من وضع أدوات التقييم الملائمـة لقيـاس تلـك الممارسـات المنصـوص عليهـا فى الرؤيـ

 .وتتبع مسارها عبر عملية التغيير

 

 Engaging and enabling the wholeالـتمكن والإحاطـة بكـل جوانـب المنظمـة : ثانيـا

organization  

تهدف هذه المرحلة إلى جعل كل العاملين فى المنظمة ينخرطون فى التغيير ويستوعبون 

 :حلة ثلاث خطوات هيوتشمل هذه المر. أهدافه من خلال قادة الفرق الموجهة للتغيير

 Communication for buy- inالتواصل الفعال لتحقيق الأهداف ) 4(

يجب أن يقوم قادة التغيير فى هذه الخطوة بتوصيل الرسائل الصريحة والموجزة وغـير 

المتحيزة والمخلصة عن التغيير لجميع العـاملين فى المنظمـة مـن أجـل خلـق الثقـة والتأييـد 

 .رؤية المأمولة للتغييروالالتزام لتحقيق ال

 Enable actionالتمكن من الممارسة الفعلية للتغيير ) 5(

يجــب عــلى قــادة التغيــير فى هــذه الخطــوة إمــداد العــاملين بكــل المهــارات اللازمــة 

وتزويدهم بالإمكانات التى تساعدهم عـلى تنفيـذ الممارسـات الفعليـة للتغيـير وإزالـة أيـة 

ت تفعيل الرؤية ومواصـلة مسـيرة التغيـير، وذلـك مـن صعوبات أو عقبات تحد من محاولا

خلال تطوير برامج جديدة وابتكار تصميمات مفيدة وتحديد العمليات غير الفعالـة لتغيـير 

 .مسارها أو تعديلها بالشكل الذى يحقق الأهداف

 Create short- terme wins تحقيق مكاسب قصيرة المدى) 6(

ة أن يعيدوا تعزيز أهمية الحاجة للتغيير يجب على قادة التغيير فى هذه الخطو

 من خلال تحقيق إنجازات مرئية أو مكاسـب قصـيرة المـدى لمـا تـم مـن جهـود لهـا
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 .قيمة وفى وقت محدد؛ ذلك لإظهار أن ثمة تقدما يحدث فى مسيرة التغيير سوف يؤتى ثماره
 

 Implementing and sustaining the change  تنفيذ التغيير ومساندته: ثالثا

تؤكد المرحلة الثالثة والأخيرة على أن التغيير الذى بدأ مسـتمر وقـائم وثابـت، وأصـبح 

جزءا لا يتجزأ من نسيج المنظمة وثقافتها من خلال جهود قادة التغيير ومسـاندتهم لمـا تـم 

 :وتشمل هذه المرحلة الخطوتين الأخيرتين وهما. تحقيقه من إنجازات

 Don't let up: عدم التوقف عن مواصلة العمل) 7(

هذه الخطوة حاسمة لتأكيد أن الفرق الموجهة للتغيير تواصـل العمـل بـدأب وتراقـب 

كل شيء بعناية وتقيس التقدم الذى يحدث، مع وجود قناعة تامة بألا يعلنـوا عـن تحقيـق 

 .انتصار نهائي قبل أن تكتمل المهمة تماما ويتم تنفيذ كل ما ورد فى الرؤية

 Make it stick: تثبيتهتدعيم التغيير و) 8(

يجب على قادة التغيير فى هذه الخطـوة الأخـيرة أن يكونـوا هـم الـنماذج والقـدوة فى 

تبنى السلوك الجديد، وإثابة من يسلك بمقتضاه والتمسـك بـه، واتخـاذ القـرارات فى ضـوئه 

 .حتى يصبح جزءا لا يتجزأ من كيان المنظمة وطريق إنجاز المشاريع البناءة

 

 يير والخطوات الثمانيطبيعة التغ

هناك مجموعة من المبادئ الأساسية التى تحكم استخدام هذا النموذج ذى الخطوات 

 .الثماني ويتعين وضعها فى الاعتبار عند الشروع فى إجراء تغيير فى المنظمة

 إن كل خطوة من هذه الخطوات الثماني ضرورية) 1(

وعـلى ذلـك، فـإن . بنى عليه التغييرفكل مرحلة فى العملية ترسخ الأساس المتين الذى ي

جهودا قليلة للتغيير هى التى سوف تتقدم إذا تم استبعاد أى خطـوة مـن هـذه الخطـوات 

 .الثماني

 إن التغيير عملية دينامية) 2(

على الرغم من أن المبدأ السابق يقر بأن إحداث التغيير هو عملية خطية تسـير 

نتهية بالخطوة الثامنة بترتيب صارم، فـإن فى اتجاه واحد بادئة من الخطوة الأولى وم

 ذلك ليس صـحيحا تمامـا؛ لأن التحـولات الكبـيرة لا تـتم عـلى هـذا النحـو المسـتقيم

  



 دليل دان كوهين الميداني لإدارة التغيير التنظيمي

 
305

وكنتيجة لذلك، فإن عملية التغيير ربما تبدأ . والمباشر، فعملية التغيير دينامية بحكم طبيعتها

كاسـب قصـيرة المـدى لـكى فى منتصف النموذج بتكوين الفرق الموجهة للتغيير أو تحقيـق م

وكـذلك، فإنـه مـن الضرورى لقـادة التغيـير زيـادة . نعزز الحاجة للتغيـير ومـدى إلحاحيتـه

، وفى نفس الوقت يحدث التمكن من الممارسـة )1الخطوة (الحاجة للتغيير ومدى إلحاحيته 

 لتحفيـز المنظمـة) 6الخطـوة (، وتحقيق مكاسب قصيرة المـدى )7الخطوة (الفعلية للتغيير 

كما أن المكاسب قصـيرة المـدى ضروريـة لإرسـاء المصـداقية . وتنشيطها لتهيئة المناخ للتغيير

 .والقوة الدافعة حتى تندمج المنظمة كلها فى التغيير

 يمكن أن يحدث العديد من الخطوات بصورة متزامنة ومستمرة) 3(

الخطـوة ( أو زيادة الحاجة للتغيـير) 4الخطوة (فبعض الخطوات مثل التواصل الفعال 

 .ينفذ على نحو متصل أثناء عملية التغيير لتوليد الطاقة اللازمة لجعل التغيير واقعيا) 1

 Iterativeالتغيير عملية مكررة ) 4(

تتطلب عملية التغيير مراجعة متكررة وتتبع الخطـوات التـى تنجـز لـكى يـتم التحـرك 

أو تكـوين ) 1الخطـوة (ير فبعض الخطوات مثل زيـادة الحاجـة للتغيـ. للأمام بصورة ناجحة

تتم مراجعتها مـرات عديـدة خـلال سـير عمليـة التغيـير ) 2الخطوة (الفرق الموجهة للتغيير 

وتقدمها، بمعنى أننا نشعر أثناء مسيرة التغيير أننـا فى حاجـة إلى العـودة إلى مرحلـة سـابقة 

ذه الخطوات ربما هذا بالإضافة إلى أن بعض ه. تخطيناها لكن تساهم فى الانطلاق إلى الأمام

لا توجد نهاية محددة لها، حيث تظل موجودة عبر عملية التغيير كلها مثـل زيـادة الشـعور 

 .وأثناء تنفيذ الخطوات الأخرى) 4الخطوة (والتواصل الفعال ) 1الخطوة (بإلحاحية التغيير 

 

 أسس استخدام هذا الدليل الميداني

ى يشملها هذا الدليل بدفع عمليـة التغيـير تقوم كل خطوة من الخطوات الثماني السابقة الت

فهذا الدليل يوفر التوجيـه والإجـراءات . فى مسارها الصحيح من خلال التأثير فى انفعالات الأفراد

العملية والأدوات اللازمة لقيادة التغيير من خلال تقويم وقياس ما يشاهده العاملون فى المنظمة 

لإحصائية للبيانـات التـى يـتم الحصـول عليهـا مـن وربما تكون التحليلات ا. وما يشعرون به

خلال الأدوات المستخدمة فى هذا النموذج إحدى المميزات التـى ينفـرد بهـا عـن غـيره مـن 

 فما سوف نراه فى هذا الدليل هو أساليب منظمة لمخاطبـة الأفـراد والتـأثير . النماذج الأخرى
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، ومســتوى Complacencyفى مخــاوفهم واهتمامــاتهم وغضــبهم ورضــاهم أو قنــاعتهم 

مساعدتك على المحافظة على : هذا هو ما يهدف الدليل إلى تحقيقه. استثارتهم أو دافعيتهم

المستوى المرتفع من الشعور بالحاجـة للتغيـير ومـدى إلحاحيتـه وأهميتـه والطاقـة اللازمـة 

درجـة لاستمرار جهوده لتحقيق الرؤية المنشودة، ومن ثم تقليل المقاومـة والـرفض إلى أدنى 

فإذا لم تستمر الطاقة التى تولدت عن الشعور بالحاجـة للتغيـير ومـدى إلحاحيتـه، . ممكنة

 .فإن الجهود المطلوبة للنجاح فى الخطوات الأخرى لن تحقق مرادها، ولن تؤتى ثمار التغيير

مَن الذى يمكن أن يساعده هذا الدليل بحيـث يسـتفيد منـه : وهنا يثار التساؤل المهم

ـة؟بالصــورة الم ـه . أمولـ ـة أن أى شــخص مســئول عــن جهــود التغيــير التنظيمــى يمكنـ الإجابـ

فهـو يتـيح . الاستفادة من استخدام هذا الـدليل الميـداني لإدارة التغيـير النـاجح فى منظمتـه

التوجيه والأدوات اللازمة لقياس وتقويم كافة مراحـل التغيـير وخطواتـه النوعيـة لكـل مـن 

 :والمنظمات وذلك كما يليالقادة والفرق الموجهة للتغيير 

إنه يساعد قادة التحول التنظيمى ويوجههم من خـلال تحديـد منحـى مـنظم لقيـادة  -أ 

التغيير وتوفير الأدوات اللازمة لتقويم وقياس مدى فاعلية جهود التغيير التى يقومـون 

 .بها

 بالدليل -كرة وبخاصة فى مراحلها المب-إنه يمد الفرق التى تتولى توجيه عمليات التغيير  -ب

 .المرشد لإنجاح الجهود التى يقومون بها

إنه يتيح للمنظمات منحى متسقا لقيادة التغيير، سواء فى لغته أو منهجه، بحيـث إنـه  -ج

يمثل أساسا للتمكن من الخبرات والمبادرات أو الخطوات المبكرة داخل المنظمة وزيادة 

 .فعاليتها

 :الذى يمثله هذا الدليل التنظيمى وهيوهناك ثلاث خصائص مميزة للمنحى العام 

 Diagnostic: إنه دليل تشخيصي) 1(

فهو يركز فى كل خطوة من خطوات التغيير الثماني على صياغة هدفها والإجراءات التى 

تتبع فى تنفيذها، والنتائج التى تتمخض عنها واستكشـاف المعوقـات المحتملـة فى كـل منهـا 

إنه يساعد فى توضيح المشكلات والحلـول المقترحـة لهـا، كذلك ف. وإيضاح سبل التغلب عليها

ومن ثم تحديد التقدم الذى يحدث فى جهود التغيير للتأثير فى انفعالات الأفـراد وعـواطفهم 

فهـو إطـار عمـل لتوجيـه قـادة التغيـير التنظيمـى ودعمهـم مـن خـلال . واستثارة سلوكهم

 .الجوانب المهمة لقيادة التغيير



 دليل دان كوهين الميداني لإدارة التغيير التنظيمي

 
307

 القياس الدقيق فى كل خطواتهإنه يعتمد على ) 2(

يمكن استخدام كافة الإجراءات الخاصة بالدليل لقيادة عمليات التحول واسعة النطاق 

transformation Wide فضلا عن كافة أشكال التغيير النوعية التى ترتبط بوحـدة معينـة ،

 ويــوفر أدوات قيــاس جيــدة لمســاعدة القــادة عــلى الــتمكن مــن. أو قطــاع مــا فى المنظمــة

 .العمليات التى تناسب احتياجاتهم

 Flexibility: إنه يتسم بالمرونة) 3(

فالدليل يمكن استخدامه وتوظيفه لكى يظهر الجوانب الفريدة لكـل مبـادرات التغيـير 

change initiativeوكل جزء من المنظمة . 

 :وعلى ذلك، فإن هذا الدليل يستخدم بكفاءة وفاعلية فى كل من

 .ات تنفيذ أو تحقيق كل خطوة فى عملية التغييرالتخطيط لإجراء -أ 

 .تحديد العوامل التى تساعد على نجاح جهود التغيير أو تلك التى تعوقها -ب

ولزيادة فاعلية الخطوات التى يشملها الدليل، يجب أن يحدث تكامل بين اسـتخدامك 

 :له والجهود الأخرى المستمرة والتى تحقق

 .سيرة عملية التغيير الكليةالتركيز على التواصل طوال م -1

 .الاستفادة من كل محاولات التعلم الناجحة والفاشلة لزيادة كفاءة خبراتك وفاعليتها -2

 .قياس التقدم الذى يحدث فى عملية التغيير -3

ِواسـتعن ، الحصول عـلى عائـد ثابـت لإجراءاتـك فى كـل خطـوة مـن خطـوات التغيـير -4 َ

 عـلى الأفكـار والممارسـات الجديـدة التـى يمكـن بالمدرب أو أحد زملائك للتعرف منـه

 .الاستفادة منها

 

 تهيئة مناخ المنظمة للتغيير) : المرحلة الأولى(الباب الأول 

السيناريو الشائع الذى يحدث عادة، عندما يقرر قائد أى منظمة أن يجـرى تغيـيرا مـا 

ـب الأد ـذه فى الجانـ ـير وتنفيـ ـراء التغيـ ـالتخطيط لإجـ ـدأ بـ ـو أن يبـ ـا، هـ ائي، أى فى الآلات فيهـ

والمعدات ووسائل الإنتـاج الموجـودة فى المنظمـة، ولا يعطـى إلا قـدرا ضـئيلا مـن الاهـتمام 

بـالتغيير فى العمليـات واســتحداث خطـوات عمــل جديـدة، أو إعـداد الأفــراد للتعامـل مــع 

أما أقـل القليـل مـن الوقـت والجهـد والمـوارد، فيخصـص لإعـداد الـبشر . تكنولوجيا جديدة

 .م العاملين فى تلك المنظمة، وتهيئتهم للتغيير المنشودأنفسه

إلى بـلاد كثـيرة ) دان كـوهين(، وأنـا أسـافر "جوهر التغيـير"ومنذ نشر كتاب 

 حول العالم، وأتقابل مع قادة الكثير من المنظمات الكـبري، وأتحـدث معهـم عـن
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 أن أهـم سـبب – من واقع خبرته العملية–ولقد تبين لى أن معظمهم يرى .  موضوع التغيير

لفشل التغيير فى أى منظمة هو عدم تهيئة العاملين فى المنظمة لهذا التغيـير وإعـدادهم لـه 

 .بالشكل المناسب، وعدم القدرة على جعلهم شركاء حقيقيين فى هذا التغيير

إذا كـان قـادة المـنظمات يعترفـون بـأن سـبب فشـل : والسؤال الذى يطرح نفسه الآن

 العاملين فى المنظمة المراد إجراء التغيير فيها، فلـماذا لا يراعـون ذلـك التغيير يكمن فى البشر

 هـى – ببسـاطة –والإجابـة . ويأخذونه فى الاعتبار منذ بداية تفكيرهم وإعدادهم للتغيـير؟

ومن ثم، فإنهم يركزون على الجوانب التقنية . لأن ذلك يتطلب قدرا كبيرا من الوقت والجهد

. ن الأفراد العاملين سوف يتوافقون بصورة آلية مع هذه التغييراتبدلا من ذلك، ويتوقعون أ

إن هـذا مـا سـوف : "ومما يؤكد هذا ما نسمعه كثيرا من قادة المنظمات، كأن يقول أحدهم

وبـالطبع، ". نتبناه ونفعله، وعليكم أيها العاملون أن تقبلوه وتتعاملوا به وتعملوا من خلالـه

يمكن أن ينجح أى تغيير؛ لأنك تفرض التغيـير عـلى العـاملين فإنه فى ظل مثل هذا التفكير لا 

 .فرضا، دون أن تشركهم فيه، بل ولا تجعلهم أصحابه الحقيقيين

ومن هذا المنطلق تأتى أهمية الخطوات الثلاث التى يشملها هذا الباب، والتى تهـدف 

ود درجـة عاليـة مـن فلا بد من وج. إلى تهيئة المناخ العام فى المنظمة لقبول التغيير وتنفيذه

الدافعية والشعور بالحاجة الماسة للتغيير، وإدراك العاملين فى مختلف المستويات الوظيفيـة 

ِفى المنظمة أن التغيير أصبح أمرا ملحا بالنسبة لهم ولمنظمتهم، ومـن ثـم يجـب السـعى إلى  ُ

أى تغيـير  نجاح تنفيـذ - إن لم يكن من المستحيل- وكذلك يصعب .)الخطوة الأولى(تحقيقه 

فـلا يكفـى أبـدا . فى المنظمة دون تكوين الفرق الموجهة للتغيير، وإعدادها بالشكل المناسب

أن يكون هناك فريق لقيادة عملية التغيير، بل لا بد أن يكون التغيير محل اهتمام الجميـع، 

قـوة "ويخطط له، وينفذه قطاعات كثيرة من مستويات وظيفية مختلفة، حتى يمكن تخليق 

عام من جميع العاملين أو أغلبهم بإجراء هذا " التزام" فى المنظمة ككل، وبالتالى وجود "دفع

فلا يكفى مجرد وجود فريق قيادة واحد، بل لا بد من تكوين عدة فرق مـن . التغيير بنجاح

، ويأتي بعد ذلـك ضرورة وضـع )الخطوة الثانية(كل المستويات الوظيفية لقيادة هذا التغيير 

َة يلتف حولها الجميع فى المنظمة، ويسعون جاهدين إلى العمل فى إطارها من واضح" رؤية" ْ َ

 ).الخطوة الثالثة(أجل تحقيقها 

وعلى ذلك، فإن الفشل فى تهيئة المناخ الملائم للتغيير يجعل نجاح هـذا التغيـير 

 محل شك كبير، وذلك لعدة أسباب أهمها أنك تعطى بذلك الفرصة للأفراد المقاومين
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ضين للتغيير، لإقنـاع الآخـرين مـن المـوافقين عـلى التغيـير والمؤيـدين لـه، بـأن يغـيروا والراف

، ومـن ثـم ينضـمون إلـيهم، "الجديـد المجهـول القـادم إلـيهم"مواقفهم، وألا يتمسكوا بهذا 

وبالإضافة إلى ذلك، فإننا إذا افترضنا جدلا إمكانية تنفيذ التغيير فى منـاخ غـير . وتزداد قوتهم

 مهيأ له، فإن ذلك يستغرق وقتـا طـويلا، ويكـون أكـثر تكلفـة سـواء فى المجهـود ملائم وغير

 .المبذول أو فى الجانب المالي

ولمساعدتك على فهم كيفية التحرك لتهيئة المناخ الملائم للتغيير، وما يجب عليك عمله 

. لتاليـةخلال الخطوات الثلاث الأولى لعملية التغيير، أقترح عليـك قـراءة الخطـوات الـثلاث ا

التى تركز على أن توضح لك عمليا كيفية تهيئة مناخ ملائم للتغيير فى منظمتـك، مـع العلـم 

بأهمية بقاء هذا المناخ قائما عبر عملية التغيير كلها وبمختلـف خطواتهـا التاليـة، ومـن ثـم، 

فأنت فى حاجة إلى إعادة الرجوع باستمرار إلى تلـك الخطـوات الـثلاث، حتـى ولـو كنـت فى 

لة من التغيير تالية لها، وذلك لأنه لا بـد أن تتأكـد دائمـا أن الأفـراد فى منظمتـك يـرون مرح

 .ويشعرون بأنهم يقومون بالتغيير فى مناخ آمن ومدعم لهذا التغيير وميسر لنجاحه

 

 زيادة الشعور بالحاجة للتغيير: الخطوة الأولى

 مـن المـنظمات هـى أن الخطوة الأولى فى جهود عملية التغيـير النـاجح فى أى منظمـة

نجعل أكبر عدد ممكن مـن العـاملين فى تلـك المنظمـة يشـعرون بأهميـة إجـراء التغيـير فى 

فـأي جهـود للتغيـير نقـوم بهـا، دون إحـداث تلـك الحالـة . منظمتهم ويدركون دلالة ذلـك

المرتفعة من الشعور بالحاجة للتغيير وزيادة إلحاحيته، لن تنجح فى تحقيق أهدافها، وإنجاز 

 .التغيير بالصورة التى ننشدها

 هدف الخطوة

لكى نجرى تغييرا ناجحا، فلا بد أن تكون آمال ورغبات وطموحات المنظمة أعلى وأكـبر 

ولا بــد أن يــؤمن العــاملون أن إجــراء تغيــير مــا فى . كثــيرا مــما هــو موجــود وقــائم بالفعــل

تكـوين تلـك الحالـة أى أن . منظمتهم شيء ضرورى لتحقيق تلك الآمال والأهداف المرغوبـة

من الحاجة للتغيير والشعور بمدى إلحاحيته، هى أول ما يضمن تعاون العاملين فى المنظمـة 

وللأسف، فإن معظم المـديرين . معنا وامتلاكهم لقوة الدفع والروح المعنوية المرتفعة للتغيير

 الكثـير مـن يتجاهلون تلك الخطوة المهمة، ربما لأن تكوينها بالشكل المطلوب ربما يسـتغرق

 .الوقت والجهد

وتشير نتائج العديـد مـن الدراسـات إلى أن الأفـراد تحتـاج أولاً لأن تعـايش مـا 

 يحدث فى المنظمة لكى تنفعل به، بمعنى أننا لكى نجعل الأفراد يميلون انفعاليـا تجـاه
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التغيير ويحبونه ويرغبونـه، بحيـث تكـون اتجاهـاتهم إيجابيـة نحـوه، فـلا بـد أن نجعلهـم 

ويعنـى ذلـك أن عـلى المـديرين أن . وا بعضا من آثاره الإيجابية ومترتباته المفيدة لهـميلمس

 مظاهر كل من الخوف والغضب والرفض والرضـا والراحـة والقبـول فى - فى البداية-يحددوا 

منظمتهم، حتـى يسـتخدموها فى خطـة رفـع الإلحاحيـة للتغيـير، والشـعور بالحاجـة إليـه، 

 .ادهم لبذل المجهود اللازم لإنجاحهوتحميس العاملين له وإعد

أن الشروع فى عمل أى تغيير دون أن ننجح فى خلـق حالـة مـن الشـعور : ومعنى ذلك

ْبضرورته وأهميته للعاملين، يشبه من يريد الطـيران دون التـزود بـالوقود الكـافي فالشـعور . َ

ا فى الكثـير مـن فمن أكثر الأخطـاء شـيوع. بالحاجة للتغيير هو وقود أى عملية تغيير ناجحة

وهـذا .  النجـاح فى المسـتقبل- فى حد ذاته-المنظمات هو الاعتقاد بأن النجاح الحالى يضمن 

الاعتقاد الخاطئ يؤدى عادة إلى حالة من الاستكانة والسلبية وشبه الجمـود، وبالتـالى عـدم 

أن إحـدى والإدارة الناجحة هى التى لا تقع فى هذا الفـخ، وتـدرك . الشعور بالحاجة للتغيير

أهم مهامها أن تجعل العاملين دائما وأبدا فى حالة شعور بأهمية التغيير، وممارسة له، حتـى 

ولو كان بسيطا أو بطيئا، وذلك لكى يكونوا فى حالة من الوعى والمتابعة لكـل مـا يحـدث فى 

 .السوق، وكل ما يمكن أن يؤثر فيهم

 الأوقات والظروف على درجة إن علامات الصحة لأى منظمة تتمثل فى أن تكون فى كل

مناسبة من إلحاحية التغيير، وأن تدرك أن التغيير ليس عملية وقتية أو حدثا طارئا له بدايـة 

ونهاية زمنية، وإنمـا هـو عمليـة مسـتمرة ودائمـة، وأن هـذا هـو الضـمان الوحيـد لاسـتمرار 

 .وجودها فى السوق ونجاحها الدائم فى المنافسة

 الإجراءات

عـام للشـعور بالحاجـة للتغيـير ومـدى إلحاحيتـه وأهميتـه وضرورتـه لأى إن خلق مناخ 

تتمثـل الأولى فى إعـداد تصـور منطقـى وقـائم عـلى : منظمة يتطلب مراعاة ثلاث نقاط أساسية

معلومات وبيانات مؤكدة وموثقة يتم فيه التوضيح التام للفجوة الموجودة بين مـا هـو قـائم فى 

، وكيف يمكن للمنظمة أن تكون أحسن وأكفأ كثـيرا مـما هـى المنظمة، وما يمكن أن تكون عليه

وبمعنى آخـر نقـدم تصـورا للمبـادئ والأسـباب المنطقيـة التـى تحـتم . عليه الآن فى ظل التغيير

وتتمثل النقطة الثانية فى تحديـد مصـادر الشـعور بالرضـا فى المنظمـة . إحداث تغيير فى المنظمة

 ُ تعنـى النقطـة الثالثـة بتوضـيح أدوار كـل مـن القـادةوأخـيرا. والعمل عـلى إضـعافه أو إزالتـه
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وفيما يلى نعرض لكل نقطـة مـن تلـك النقـاط الـثلاث . والمديرين فى تنفيذ فعاليات التغيير

 :بقدر من التفصيل

 تحديد أسباب التغيير ومبرراته: النقطة الأولى

 المقترح، فلا بد لكى تحصل على موافقة وتأييد القيادة العليا فى المنظمة ودعمها للتغيير

أن تقدم لها عرضا منطقيا للأسباب والمبررات التى تبرز أهمية التغيير وحاجة المنظمة الملحة 

ويجب أن يكون هذا التصور مدعوما برؤية واضحة وحجج منطقيـة مبنيـة عـلى أسـاس . له

ت متين من المعلومـات العلميـة والبيانـات الواقعيـة، وكـذلك عليـك أن توضـح فيـه المترتبـا

 :الإيجابية المتوقعة لتنفيذ هذا التغيير، وفى إعدادك لهذا التصور يجب القيام بما يلي

 .إلقاء الضوء على العيوب والثغرات القائمة، التى يتسم بها الأداء الحالى للمنظمة -1

تجميع معلومات كافيـة عـن كـل مـن إجـمالي دخـل المنظمـة ونفقاتهـا، وثمـن مـا فى  -2

ملاء والوضع التنافسي لهـا والـروح المعنويـة للعـمال ودورة رأس مخازنها، وشكاوى الع

 .الخ...المال

 .تصميم مقاييس واضحة للتقييم -3

معرفة أقسام ومجـالات المنظمـة التـى تعـانى مـن ضـعف القـدرة عـلى المنافسـة مـع  -4

 .مثيلاتها فى المنظمات الأخرى المشابهة

راء وشهادات مـن العـاملين فى المنظمـة معرفة مواضع القوة فى المنظمة معتمدا على آ -5

 .سواء السابقين أو الحاليين) أصحاب الأسهم(وعملائها المهمين والمساهمين فيها 

تجميع معلومات عـن أخطـاء المنظمـة وخبراتهـا الفاشـلة سـواء الحاليـة أو السـابقة،  -6

 .والفرص الضائعة التى لم تستفد منها أو تحسن استغلالها

عما يشهده السوق من جوانب تطوير، سواء فى المجـالات الصـناعية تجميع معلومات  -7

أو الاقتصادية أو التكنولوجية، والتى يمكن أن تسـهم إيجابيـا، ويكـون لهـا دور فعـال 

 .فيما سوف يتم فى المنظمة من تغيير

ويجب أن نؤكد أن إعداد هذا التصور المنطقى وصياغته لا يكفى وحده لزيـادة 

ـة للت ـعور بالحاجـ ـيرالشـ ـب أن . غيـ ـير يجـ ـة للتغيـ ـرى"فالحاجـ َتـ ـراد "ُ ـا الأفـ ، أى يراهـ

ويلمسـونها، وذلـك حتـى نــنجح فى شـحنهم انفعاليـا، بحيــث تتولـد بـداخلهم رغبــة 

 من عملية دمج تام بين الحجـج - إذن-لا بد . حقيقية للقيام بالتغيير) حُب(انفعالية 

 إن هـذا المـنهج هـو. ىوالأسباب المنطقية من جهة، والجانب الانفعالى من جهة أخـر
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ومعنى هذا أنه لكى يكون التصـور المقـدم لرفـع إلحاحيـة . أهم أركان عملية التغيير الناجح

التغيير مؤثرا أشد درجات التـأثير، فيجـب أن يتضـمن مـا يجعـل الأفـراد يـرون ويتصـورون 

 :ويتمثلون كلاٍّ مما يلي

لمنظمة، ووضع السوق من حولهـا، الحقائق والبيانات المقدمة عن أداء ا: الوضع الحالي -أ 

ويجب أن ننجح فى جعل الأفراد ترى وتلمس أن هناك مشكلات . والوضع التنافسى لها

فى منظمتهم، وأن هناك حلولا لها، لن تؤتى ثمارها إلا من خـلال عمليـة تغيـير تسـتلزم 

 .الاقتناع بأهميتها وضرورتها وتعبئة الطاقات من أجلها

بالمشكلات القائمـة " تشعر" إلى كل الوسائل التى تجعل الأفراد يجب أن نلجأ: المشكلة -ب

 ).التركيز على الجانب الانفعالي(ومدى خطورتها 

يجب أن نوضح ما سوف يصاحب التغيير، ويترتب عليه من منافع مادية وغير : المنافع -ج

 .مادية للأفراد وللمنظمة كلها

ة الـدفع اللازمـة لهـا، إذا لم يكـن وعلى ذلك، فإن أية محاولات للتغيير سوف تفقد قو

مستوى الشعور بالحاجة للتغيير واضحا ومفهوما للجميع، ومحل الاهتمام والـدعم المسـتمر 

 .فى المنظمة، سواء بوسائل التواصل اللفظى أو غير اللفظي

 تحديد مصادر الشعور بالرضا عن الوضع القائم لإزالتها: النقطة الثانية

صادر الشعور بالرضـا عـن الوضـع القـائم فى المنظمـة أو يمثل إضعاف أى مصدر من م

إزالته إحدى أهم الطـرق التـى تسـتخدم لزيـادة الشـعور بالحاجـة للتغيـير والـوعى بمـدى 

وفيما يلى بعض المؤشرات الدالة على الرضا عما هو قائم، وأسـاليب مواجهـة كـل . إلحاحيته

 .منها بحيث يتم إضعافها أو إزالتها

لا يوجـد مـا يـبرر إجـراء تغـير فى : "راك العاملين ورأيهـم فى المنظمـة هـو عندما يكون إد-1

 :، فإنه يمكن إزالة تلك الحالة أو إضعافها عن طريق ما يلي"الوضع الحالي

ّقدم كل ما يمكن أن يشكك الأفراد فى رأيهم عن وضعهم الحالى من خلال تقديم أمثلة  -أ  َ

 .لومات وبياناتواضحة ومحددة، معتمدا على ما جمعته من مع

أكد على ضرورة السـعى الـدائم والمتواصـل للتغلـب عـلى مشـكلات الحـاضر، لنكـون  -ب

 .أحسن حالا وأكفأ مما نحن عليه الآن سواء على مستوى الأفراد أو المنظمة

 .ّوضح للمديرين وذكرهم دائما بالوضع التنافسى السيئ للمنظمة -ج

 والثغرات الموجودة، بل اعمل عـلى نشر ذلـك، َلا تكتفي بمجرد ذكر أو تحديد الأخطاء -د

أى اجعل تلك الأخطاء والعيـوب موضـوعا . بحيث يعرفه الجميع، ويتحدثون فيه دائما

 .للتواصل بين العاملين
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 .وضح الأخطار الشديدة التى يرسخها استمرار الوضع الراهن على ما هو عليه -ه

حيـث إنهـم يحققـون مـن خلالـه عندما يكون هناك من تستفيد من الوضع القائم، ب -2

منافع شخصية ومميزات خاصة، وبالتالى يرون أن من مصلحتهم استمرار الوضـع عـلى 

ما هو عليه، فإنه يمكن إضعاف تلك الحالـة أو إزالتهـا بـأن تكـون عـادلا، وفى الوقـت 

وقم بإلغاء تلـك المنـافع الخاصـة التـى يجنيهـا بعـض . نفسه فى منتهى الحزم والشدة

ن الوضـع القـائم مثـل حجـم مكـاتبهم وفخامتهـا وبـدلات السـفر الباهظـة الأفراد مـ

والعمولات والمكافآت والمكاسب الاجتماعيـة التـى يحصـل عليهـا مثـل هـؤلاء الأفـراد 

 .الخ...بصورة مبالغ فيها

عندما يكون سقف معايير تقييم الأداء منخفضـا وضـعيفا ولا يشـجع إلا عـلى الكسـل  -3

 : بالآتيوالخمول، فعليك أن تقوم

 .ضع أهدافا كبيرة وممتدة زمنيا، بحيث لا يمكن تحقيقها بمستوى الأداء الحالي -أ 

ضع أهدافا يستلزم تحقيقها خلق حالة مـن التنـافس الشريـف فى الأداء بـين العـاملين  -ب

 .وذلك لكسر حالة البلادة القائمة

حـدث تركيـز عـلى عندما تكون المسئوليات غير محددة وأسـس المحاسـبة مائعـة ولا ي -4

ربط ذلك بأداءات طويلة المدى، بحيـث يكـون التركيـز عـلى مجـرد أهـداف وظيفيـة 

 :محدودة النطاق، تتمثل فى مجرد قيام الفرد بما يكلف به، فيمكنك أن تراعى الآتي

َابدأ فى القيام بما يجعل تقييم الفرد على أساس الأداء المستمر المتسلسل بغيـة تحقيـق  -أ  ْ ُ

 .لمدى، وليس الأداء الوظيفي الذى يحقق أهدافا محددة وضيقة النطاقهدف طويل ا

قيم الأداء فى ضوء مدى تحقيقه لأهداف مشـتركة، أى فى ضـوء التعـاون بـين مختلـف  -ب

 .الأفراد والأقسام فى المنظمة

ساعد العاملين على أن يدركوا ويفهموا أن أداءهم الشخصى يؤثر فى الأداء الكلى العـام  -ج

 .ةللمنظم

البحـث عـما فى الأداء مـن (عندما يكون التركيز منصـبا عـلى مـؤشرات الأداء الخـاطئ  -5

وبالتالى وجود حالة من الخوف الشديد من المبادأة والتجريـب، أى حالـة مـن ) أخطاء

 :الخوف الشديد من الفشل، فعليك أن تفعل الآتي

ؤشرات قدراتهم التنافسـية وضح للعاملين ما يؤكد عدم رضا العملاء عن أدائهم، وأن م -أ 

 .تشير إلى ضعف وتخبط
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وضح للعاملين المؤشرات التى يرغـب العمـلاء فى ضرورة توفرهـا فى المنظمـة، أى تلـك  -ب

واجعـل معظـم العـاملين يعرفـون ذلـك . التى يتضررون من غيابها ويتمنون وجودهـا

 .ويتناقشون فيه

، أى أن تكـون إدارة المنظمـة عندما تكون محكات تقييم أداء المنظمـة داخليـة فقـط -6

وقادتها هى الحكم على أدائها، ولا تعتمد على معـايير ومحكـات خارجيـة، فعليـك أن 

تؤكد أهمية أن يعرف العـاملون نتيجـة أدائهـم أو العائـد منـه مـن مصـادر خارجيـة 

 .الخ...الساخطين) أصحاب الأسهم(كعملاء المنظمة غير الراضين والمساهمين 

قافـة المنظمـة مـن تلـك التـى تتجنـب التحـديات وتقتـل روح المبـادرة عندما تكون ث -7

 :والابتكار لدى كل من يحاول ذلك، فعليك أن تراعى الآتي

قم بإجراء حلقات نقاشية مـع الإدارة واعتمـد عـلى معلومـات مسـتمدة مـن مصـادر  -أ 

 .خارجية لإثارة تلك المشكلات وإبرازها على السطح وبيان أهميتها

 ما يتم فى تلك المناقشات محل اهتمام الإدارة وأنه يتم تدوين تلك الملاحظات تأكد أن -ب

 .المسئول عن جوانب النقص والقصور) أو الأشخاص(وتحديد الشخص 

شجع على إجراء مناقشات بين مجموعات مـن العـاملين، بحيـث تكـون : بهدوء ونظام -ج

 .مناقشات حرة ومفتوحة وتتسم بالنقد البناء لما هو قائم

ونعنـى بـذلك انغـماس المـديرين . عندما يشيع بين المديرين ما يسمى بثقافة الإنكـار -8

فيما يقومون به من أعمال وشعورهم بالضغوط المستمرة مما يجعلهم وكأنهم فى حالة 

 :جهل ولا يريدون أن يتحملوا مسئولياتهم، فإن ما يجب عمله فى هذه الحالة هو

يعـة ومتتابعـة حـول مسـتقبلهم وفرصـهم الوظيفيـة، أمطر هؤلاء بأسـئلة كثـيرة وسر -أ 

وأظهر لهم أن وضعهم الحالى لا يـبشر بمسـتقبل أحسـن بالنسـبة لهـم، ومـا يمكـن أن 

يعود عليهم من منافع وإيجابيات إذا تخلصوا من تلك الحالة وسعوا للعمل الجاد من 

َاكسر مـما هـم فيـه، و" أيقظهـم"باختصار . أجل هدف أكبر وأعظم يحقق طموحاتهم

 .حالة الإنكار والتجاهل هذه

ليس بالتمني، وأن الأفعال فقط هى التى تؤدى إلى التغيـير " تحقيق الآمال" أكد لهم أن -ب

 .الناجح، وأن تجاهل الوضع الحالى وإنكاره سيؤدى إلى مزيد من الهبوط والتدهور
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يات قائمـة بالفعـل، عندما تكون الإدارة العليا للمنظمة كثيرة التفاخر بإنجازات وإيجاب -9

 :ولكنها تحققت بناء على جهد ونجاحات سابقة، فقم بما يلي

شجع معهم تلك النجاحات وعظمها ومجدها، ولكن ليس بمنطق التغنـى بالمـاضى بـل  -أ 

 .باعتبارها خطوة على طريق مواجهة تحديات الحاضر والتقدم نحو التغيير

وضرورة مجابهتهـا، وانشر ذلـك شجع على حدوث مناقشات حول تحديات المسـتقبل  -ب

 .بين جميع العاملين كتابيا أو لفظيا

اجعل عددا من اللقاءات أو الاجتماعات الرسمية للإدارة العليا للمنظمـة يـدور حـول  -ج

 .ماهية الأخطاء الموجودة حاليا فى المنظمة أو طبيعة ما تفتقده المنظمة

مـن تركيزهـا عـلى مجـرد تشـخيص اجعل الحوارات والمناقشات تركز على الحـل أكـثر  -د

الوضع القائم، بحيث تعنى بكيفية حل وتحسين ما هو قائم، وليس مجـرد وصـف لمـا 

 .هو سائد أو تشخيص له

 توضيح أدوار القادة والمديرين فى فعاليات التغيير :النقطة الثالثة

أن إن الدور الأساسى لقيادات المنظمة فى تلك الخطوة الأولى من خطوات التغيير هـى 

تجعل الحاجة للتغيير واضحة لكل العاملين فى المنظمـة، بحيـث يشـعر كـل مـنهم بأهميتـه 

 :ويمكن لقيادة المنظمة القيام بذلك عن طريق. ويرى دلالته

 .أخذ عملية التغيير مأخذ الجد وكأنها قضيتهم الشخصية وشاغلهم الشاغل -1

وضـعها الحـالى غـير الملائـم، يوضحون للآخرين مآثر وإيجابيـات المنظمـة فى المـاضى و -2

 .وتصورهم لوضعها المستقبلي، وما يستلزمه ذلك من مواجهة التحديات القائمة

إعادة التأكيد على فكرة أن السوق ليس ثابتا، وأن الأوضـاع لا تظـل كـما هـي، وذلـك  -3

ًنظرا لما يحدث من تطورات وتغييرات فى البيئة الخارجيـة المـؤثرة فى المنظمـة أو ذات 

 .لاقة بهاالع

التأكيد على ضرورة رفض حالة الجمود والاستقرار السـلبى فى المنظمـة، والاقتنـاع بـأن  -4

 .نجاحها فى الماضى لا يعنى أنها ستنجح فى المستقبل إذا ظل الوضع الحالى قائما

التواصل مع جميع العاملين بخصوص إبراز مدى الحاجـة للتغيـير وحـثهم عـلى إدراك  -5

 . يكون هذا الموضوع محور أحاديث العاملين ومناقشاتهمأهمية ذلك، بحيث

 .مساعدة المديرين على القيام بأدوارهم ومسئولياتهم ذات الصلة بالتغيير -6
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تشجيع جميع العاملين فى المنظمة على تقديم الأفكار والمقترحات التى يمكن أن تفيـد  -7

 .فى فعاليات التغيير

لأقـل فى درجـات التسلسـل الإدارى فـيما يجـب أن قيادة وتوجيـه القيـادات الأخـرى ا -8

 .يفعلوه للتغلب على تحديات التغيير أو صعوباته

عدم تجاهل المشـكلات الكـبرى، والـتحلى بـالجرأة والشـجاعة فى مواجهتهـا والتعامـل  -9

 .معها

 أنــه إذا كــان رؤســاء مختلــف الوحــدات والأقســام فى -  خطــأ–وربـمـا يعتقــد الــبعض 

قدر معقول من الاستقلال والإدارة الذاتية لوحداتهم وأقسامهم، فإنه من المنظمة يتمتعون ب

والواقع أن هذا لا يمكـن أن . الممكن أن يتولوا مهمة إنجاز التغيير فى تلك الوحدات والأقسام

يحدث بالشكل المطلوب، إلا إذا كان هناك تدخل فعال ودعم وتوجيه ومتابعة مبـاشرة مـن 

نه مهما كانت درجة استقلالية الوحـدات والأقسـام، فـلا غنـى عـن بمعنى أ. القيادات العليا

ويمكـن لرؤسـاء الوحـدات أو الأقسـام القيـام بـأدوارهم فى . الدعم القوى من القيادة العليـا

 :التغيير من خلال

 .تجميع المعلومات عن الأداء الفعلى داخل أقسامهم ووحداتهم -أ 

 معها بخصوص تلك المعلومات، وذلك للحصـول إشراك الإدارة العليا والتواصل المستمر -ب

 .على تأييد المستويات العليا للتغيير واسع النطاق وإبداء التزامهم به

 .أن يكونوا بمثابة القدوة والنموذج للسلوك المرغوب من التغيير أمام العاملين -ج

 .أن يعطوا لأنفسهم الوقت الكافى لفهم المعنى الحقيقى للتغيير -د

ا لمرءوسيهم أنهم موضع محاسبة سلبا أو إيجابا بناء على نتائج التغيير التى أن يوضحو -ه

 .ستحدث

 النتائج

تتمثل النتيجة المأمولة من تلك الخطـوة فى أن يحـدث تحـول جـوهري لـدى العـاملين فى 

ويكون هذا التحول فى أحسن حالاته وفى صورته التى . المنظمة فى اتجاه الشعور بالحاجة للتغيير

.  وننشدها، إذا كان قائما على كل من القناعة العقلية بأهمية التغيير والقبول الانفعـالى لـهنأملها

) إدراك أهمية الحاجـة للتغيـير بنـاء عـلى قناعـة عقليـة(ويمكننا النجاح فى تحقيق الشق الأول 

ـة  ـات الواقعيـ ـات والمعلومـ ـلى البيانـ ـالاعتماد عـ ـة (بـ ـب التســويق وحالـ ـة وجانـ ـب الماليـ الجوانـ

والتى توضح للعاملين بالأرقام ما يواجه المنظمة من مشكلات وتحديات تستوجب ) الخ...قالسو

 ، فيـتم بتقـديم)حب التغيير والميل إليه على أسـس انفعاليـة(أما النجاح فى الشق الثانى . التغيير
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كل ما يمكن أن يلفت انتباه العاملين ويستثيرهم، ويولد بداخلهم درجـة عاليـة مـن الطاقـة 

والوضـع المثـالى أن يتكـون كـلا الجـانبين معـا لـكى يحـدث  .فعية والرغبة نحو التغيـيروالدا

مستوى مرتفع من إلحاحية التغيير والشـعور بأهميتـه بمـا يسـمح بـانطلاق جهـود التغيـير 

 .بشكل ناجح

 

 تكوين الفرق الموجهة للتغيير إعدادها: الخطوة الثانية

، )الخطـوة الأولى(وإبراز مدى الحاجة إليـه إذا نجحنا فى رفع مستوى إلحاحية التغيير 

فســوف نجــد أن الكثــيرين داخــل المنظمــة يبــدون الرغبــة فى المشــاركة فى عمليــة التغيــير، 

والمساهمة الفاعلة فيها بدافعية مرتفعة، وتقديم العون للقيـادة، حتـى ولـو لم تكـن هنـاك 

ِلحالـة أن نحسـن اختيـار لذا يتعين علينا فى هـذه ا. مكافآت شخصية يحصلون عليها مباشرة ْ ُ

الفــرق اللازمــة لتوجيــه عمليــة التغيــير وإدارتــه ممــن هــم جــديرون بالثقــة وذوو الالتــزام 

 .الانفعالى ولديهم استعداد للعمل بروح الفريق، وإعدادها بالصورة المناسبة

 هدف الخطوة

ليـة لا يمكن لأى شخص بمفرده مهما كانت إمكاناته وقدراته أن يتولى مهمة توجيه عم

فنجـاح عمليـة التغيـير وتحقيقهـا لأهـدافها المنشـودة . التغيير فى أى منظمة من المـنظمات

واحد قادر على إنجاز هـذه المهمـة يتطلب ليس فقط أكثر من فرد، بل أكثر من فريق عمل 

ملائم، فإن فعاليـات التغيـير نـادرا مـا تجـد التأييـد فبدون إعداد تلك الفرق بشكل . بنجاح

دافعة وسرعة الإنجاز والشعور بأهميته والحاجة إليه وغيرها من العوامل اللازمـة والطاقة ال

لذلك، فإن هدف هذه الخطوة هو إعداد فرق التوجيه الفعالـة التـى تتميـز لـيس . لنجاحه

فقط بمصداقية التأثير على العاملين على مسـتوى القاعـدة، ولكـن التعهـد بتوجيـه المنظمـة 

 .خلال عمليات التغيير نفسه

 الإجراءات

 :يجب أن يتم تكوين فرق التوجيه وفق الشروط التالية

 .اختيار أنسب الأفراد وأكفأهم لتلك المهام -1

 .تحديد أهداف كل فريق بصورة واضحة لا غموض فيها -2

 .خلق مناخ من الثقة والالتزام داخل كل فريق وبين مختلف الفرق -3

 : النحو التاليونعرض لتلك الشروط بقدر من التفصيل على   
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 اختيار أنسب الأفراد وأكفأهم لتلك المهام) 1(

  الأدوار المحورية-أ 

يتحدد كل من حجم وطبيعة فرق توجيه التغيـير فى منظمـة مـا عـلى طبيعـة وحجـم 

ومن ثـم، فـإن القيـادة الفعالـة للتحـول الجـوهري أو . التغيير المراد إحداثه فى تلك المنظمة

 يتطلب مساهمة الأطراف التالية، وتحديـد الأدوار النسـبية لكـل واسع النطاق فى منظمة ما

 :منها

 )المسئول الأول( الراعي الرسمي -1

ّعادة ما يكون الراعي الرسمي للتغيير شخصا يشغل منصبا تنفيـذيا عاليـا فى المنظمـة، 

ـة  ـير وتحمــل كافـ ـة التغيـ ـات عمليـ ـاء بمتطلبـ ـه للوفـ ـى تؤهلـ ـه الصــلاحيات التـ ويكــون لديـ

ويتمثل دور هذا الشخص فى توفير كافة أشكال الدعم والموارد اللازمـة لانطـلاق . هامسئوليات

هـذا بالإضـافة إلى مشـاركته الأساسـية فى اختيـار أعضـاء . جهود التغيير ومواصـلة فعالياتهـا

 .الفريق الأساسى لتوجيه التغيير والمكون من قيادات الصف الأول فى المنظمة

 كون من القيادات العليا فريق التوجيه الأساسى الم-2

يتكون هذا الفريق من مجموعـة مـن الأفـراد لكـل مـنهم سـلطته ونفـوذه فى مجالـه 

، بحيث يمكنه اتخاذ القرارات وتـوفير المـوارد، سـواء الماليـة أو غـير )الإدارة التى يعمل فيها(

 هذا الفريق ويجب أن يتم تكوين. المالية، اللازمة لنجاح عملية التغيير عبر مراحلها المختلفة

مبكرا، عند بداية التخطيط لعمليـة التغيـير، ذلـك لأن أهـم مهامـه الأساسـية وضـع الرؤيـة 

العامة للتغيـير، ثـم يتـولى توجيـه العمليـة مـن أولهـا وحتـى اكتمالهـا وتحقيقهـا لأهـدافها 

 .المنصوص عليها فى تلك الرؤية

" لجنة الإشراف"ى ويختلف هذا الفريق تماما عما يوجد فى بعض المنظمات تحت مسم

ففريق التوجيه الـذى . ، والتى تتولى تقديم المقترحات ومتابعة تنفيذها"لجنة التوصيات"أو 

نتحدث عنه هو مجموعة من قيادات الصف الأول يتم اختيارها بهدف وضـع اسـتراتيجيات 

وإزالـة فهم المسئولون عن وضع الاسترايجية وتوفير المـوارد . التغيير المنشود وآليات تنفيذها

الصعوبات والمعوقات الإدارية والمالية وتحديد الأولويات فى عملية التغيير، والتواصل الفعال 

وفى بعـض . مع العاملين فى المنظمة، وحل ما يواجهنا من صعوبات أثناء سير فعاليات التغيير

يل أكثر الحالات عندما يكون التغيير المنشود كبيرا وواسع النطاق، فإن ذلك ربما يتطلب تشك

 .من فريق عمل واحد من هذا المستوى القيادي
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  فرق التوجيه الميداني-3

يجب أن تتكون تلك الفرق من الأفراد الذين يتمتعون بالاحترام والتقدير من زملائهم، 

ويجب كذلك أن يمثلوا الأقسام والإدارات المختلفة فى . وأن يكونوا محل ثقة المتعاملين معهم

لدور الأساسى لتلك الفرق فى النهوض بالرؤية العامة للتغيير، أى بث الروح ويتمثل ا. المنظمة

فيها، وذلك عن طريق تبنيها ونشرها وتهيئة المنظمة لها وتبنى مبادرات التغيير التى تـؤدى 

ومعنى هذا أن تلك الفرق تتكون فى المرحلة التـى يبـدأ . إلى إتمامه بشكل ناجح تبعا للرؤية

وبــدء تشـكيل ملامحـه، حيــث يكـون تواصــلهم مـع العــاملين فى " غيـيرنمـو جنــين الت"فيهـا 

 .المستويات الأقل أمرا ضروريا لنجاح خطة التغيير

  فرق التغيير-4

تتكون تلك الفرق من المديرين والمشرفين الذين يمكـنهم بحكـم مـواقعهم فى المنظمـة 

 وفى المواعيد المحـددة، التأكد من أن إجراءات التغيير تتم على أرض الواقع بالشكل المطلوب

وكـذلك يمكـنهم تقـديم الـدعم والمسـاعدة فى . وما إذا كانت مهمة معينة قد اكتملت أو لا

وتتكون تلك الفرق عندما نصل إلى مرحلـة . تصميم برنامج التغيير وتنفيذه على أرض الواقع

 .التحديد الدقيق للمهام والإجراءات الفعلية اللازمة لفعاليات عملية التغيير

ويبقى أن نؤكد هنا أنه بالإضافة إلى أن تكـوين فـرق التوجيـه الفعالـة خطـوة مهمـة 

لنجاح عملية التغيير الـذى تنشـده المـنظمات، فـإن اختيـار القـادة المـؤثرين وذوى النفـوذ 

لهذا فإن تكـوين فـرق التوجيـه . ليكونوا أعضاء هذه الفرق هو الذى يحقق النجاح المنشود

 . ف الذى سيتم التركيز عليه فى الجزء المتبقى من هذا الفصلومدى فاعليتها هو الهد

  المهارات والخصائص التى يجب توافرها فى فرق التوجيه-ب

لكى تنجح تلك الفرق فى مهامها، فـلا بـد أن يكـون أفرادهـا ممـن يتمتعـون بالمعرفـة 

زملائهـم والخبرات الضرورية اللازمة لحسن أدائهم لعملهم، ومهارات التواصـل الفعـال مـع 

ومرءوسيهم، وأن يكونوا من أولئـك الـذين لهـم دائمـا وجهـة نظـر فى مختلـف الموضـوعات 

 . وقادرين على التعبير الحر عن آرائهم ويمتلكون الجرأة وروح الإقدام وتحدى الصعوبات

  العدد المثالى لأعضاء فريق التوجيه-ج

ـون ال ـه مــن الضرورى أن يتضــمن هــذا الفريــق أعضــاء يمثلـ ـا إنـ جماعــات قلنـ

 ورغـم ذلـك يجـب أن نكـون واعـين بـأن الأعـداد. والقطاعات المختلفة فى المنظمـة
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الكبيرة لفرق التوجيه تكون نقطة ضعف فى بعـض الأحيـان؛ ذلـك لأن العـدد الكبـير ربمـا لا 

اة أن يكـون هنـاك والقاعدة هـى مراعـ. يساعد على اتخاذ القرار السليم فى الوقت المناسب

توازن بين كون العـدد صـغيرا، وفى الوقـت نفسـه ممـثلا للجماعـات والقطاعـات المـؤثرة فى 

. المنظمة، وقادرا على العمل بروح الجماعة بما تشمله من تعاون وثقة متبادل بـين أعضـائها

 .وكقاعدة عامة يستحسن ألا يزيد عدد فريق التوجيه عن اثني عشر شخصا

 الآراء ووجهات النظر فى فرق التوجيه تمثيل مختلف -د

رغم أهمية وجود قدر كبير من التشابه والتقارب فى نسـق القـيم ومسـتوى الدافعيـة 

بين قادة عملية التغيير كى يتمكنوا من العمل كفريق قـوى ومتنـاغم يسـتطيع دفـع عمليـة 

لى أفـراد نعـى التغيير فى مسارها المأمول، فإنه من الضرورى أيضا أن تشتمل فرق التوجيه ع

والمنطـق وراء ذلـك هـو أن . تماما أنهم رافضون للتغيير ويعارضـونه، بـل ويقاومونـه بشـدة

هؤلاء المقاومين للتغير سوف يمثلون مصدرا مهما نستفيد منه فى معرفة أشياء مهمـة ربمـا لا 

 نكون واعين بها أو جوانب أساسية ربما لم نكن نراها جيدا أو نعـرف حقيقتهـا فـيما يتعلـق

كذلك من المفيد جدا أن نسـمع حججهـم ومـدى وجاهتهـا، ثـم نحـاول أن . بعملية التغيير

نفندها ونرد عليها بمبررات عقلانيـة وليسـت انفعاليـة، وهـو مـا يمكـن أن يـؤدى إلى تغيـير 

 .اتجاهات هؤلاء الرافضين ويجعلهم بعد ذلك من أقوى المؤازرين للتغيير وأشد الداعمين له

ِ للتغيير فى البداية أمر ضرورى ومفيد إذا ما أحسن الاستفادة منـه، إن وجود المعارضين ْ

وبخاصة الأفراد الذين يتمتعون بالعقليـة الناقـدة وإدراك المشـكلات؛ ذلـك لأنهـم يقومـون 

. لواقع معين أو لأشياء يمكننا الانتباه إليها والاستفادة منهـا عنـد إجـراء التغيـير" المرآة"بدور 

لمعارضون على موقفهم، وتحولوا إلى معارضين فقط من أجل المعارضة، ولكن إذا ظل هؤلاء ا

واستمروا فى إظهار عـدم موضـوعيتهم وجمـودهم وتشـددهم الـذى لا يسـتند إلى مـبررات 

موضوعية أو حجج عقلية، فإن وجودهم يصبح مشكلة، ويجب استبعادهم على الفـور مـن 

 .الفريق، واستبدالهم بآخرين

 لتوجيه تغيير أعضاء فريق ا-ه

مـن الضرورى ألا يظــل أعضـاء فــرق التوجيـه ثــابتين عـبر مختلــف مراحــل 

التغيير، بل يجب تغييرهم، بحيـث يـتم اسـتبدال مـن يشـعر بالتعـب والإجهـاد 

 وضم أعضاء جدد يملكون الخبرة الملائمة لمرحلة التغيير التى وصلنا إليها أو نكون
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بصدد تنفيذها، بحيث يكون هـؤلاء الجـدد أكـثر نفعـا مـن غـيرهم فى تلـك المرحلـة وأكـثر 

 .ةدافعي

ومن الأخطاء الشائعة والخطيرة التى يقع الكثيرون فيها هنا أنه عندما يتقـدم التغيـير 

وتتبلور رؤيته ويتم قطع شوط فيه، يتم ضم قيادات أقل وظيفيا إلى فريق التوجيه الرئيسى 

فلا بد أن تظـل القيـادات العليـا وبخاصـة التنفيذيـة موجـودة . بدلا من قيادات أعلى منهم

كة بفاعلية، ولا تستبدل بقيادات أقل منها، حتى لا تصل رسالة خاطئة للعـاملين دائما ومشار

بأن قوة الدفع قد ضعفت أو توقفت، وبالتـالى ينسـحب ذلـك عـلى دافعيـتهم ورغبـتهم فى 

لذلك يجب علينا كلما تقدمت جهود التغيير وأصبحت أكثر قوة ورسوخا أن . مواصلة العمل

 .ذلك لمزيد من رعاية التغيير ودعمه وتقويتهنشكل فرق توجيه أخرى إضافية؛ و

 

 وضع أهداف محددة وواضحة لفرق التوجيه) 2(

إن عدم وضع أهداف محددة وواضحة لكل فريق من فرق التوجيه، سـوف يـؤدى إلى 

. ضياع الوقت والجهد، ولن تكون تلك الفـرق إلا مصـدرا للنـزاع والصراع فـيما بـين أعضـائها

 : يجب أن تتكون الفرق وفق المعايير الخمسة التاليةوللتغلب على تلك المشكلات

  وجود شعور عام ومشترك بالهدف-أ 

أى أن يكون الهدف المكلف هذا الفريـق بتحقيقـه واضـحا ومحـددا ومفهومـا بـنفس 

 .الصورة لدى جميع أفراد الفريق، ومتناغما مع توجه المنظمة

  وضوح الأدوار والمسئوليات-ب

ن الفريق دوره الخاص وحدوده وأدوار الآخـرين وحـدودها، لا بد أن يعرف كل فرد م

وأن يكون موافقا وراضيا عن ذلك، ومقتنعا بحدود دوره من أجل العمـل بفاعليـة لتحقيـق 

 .الأهداف النوعية الخاصة بكل منهم

  القيام بعمليات الفريق بفاعلية-ج

فعالة للجماعـة يجب أن يكون أعضاء الفريق قادرين على القيام بمختلف العمليات ال

والتــى تكفــل لهــا تحقيــق أهــدافها بكفــاءة مثــل عقــد اللقــاءات والتخطــيط الجيــد وحــل 

المشكلات واتخاذ القرارات وإدارة الصراعات التى يمكن أن تنشأ أثناء سير العمل، وأداء كافة 

فهـذا مـن شـأنه دفـع عمليـة التغيـير والابتكـار . المهام المكلـف بهـا لنجـاح عمليـة التغيـير

 .اعدة الفريق على العمل معا بفاعلية لتحقيق الأهداف الموكلة إليهومس
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  العلاقات القوية بين أعضاء الفريق-د

 بـين أفـراد كـل فريـق - سواء الشخصية أو علاقات العمـل -يجب أن تكون العلاقات 

واضحة وقوية وتحكمها المودة والاحترام المتبادل من أجل تحقيق الأهداف العامة بفاعليـة، 

تم ذلك من خلال التوازن المناسب فى قيم الأفراد مثل درجات الالتزام بالتواصـل الصريـح وي

 .الخ...والثقة فى الزملاء والتعامل الأمثل مع الصراع

  التفاعل البناء بين أعضاء فرق التوجيه-ه

 سـلبا -إن نجاح أى فريق للتوجيه وفعاليته وقدرته على تحقيق أهدافه تتـأثر بشـدة 

لذلك يجب أن تكون العلاقة بين فرق . بعلاقاته وتفاعلاته مع فرق التوجيه الأخرى –وإيجابا

التوجيه مماثلة للعلاقة بين أعضاء الفريق الواحـد مـن حيـث قوتهـا وحـرص أعضـائها عـلى 

 .والعمل بروح الفريق، بعضهم البعض

 

 خلق مناخ عام من الثقة والالتزام بين أعضاء فريق التوجيه) 3(

 الثالث لتكوين فرق التوجيه فى خلق مناخ من الثقة والالتزام بين أعضاء يتمثل الشرط

فمنـاخ الثقـة . فرق التوجيه، سواء بين أعضاء الفريق الواحد أو بـين أعضـاء مختلـف الفـرق

يحقق هدفين أساسين هما إتمام ما نعد به، وأداء النشاطات الهادفة بمستوى يحقق توقعات 

فحينما تتحقق الثقـة بـين أعضـاء الفريـق، سـوف نـرى . كثيرةالآخرين ويتجاوزها فى أحيان 

. مناقشات صريحة وأمينة وتوجهات حرة فى التعبير عن الآراء البناءة التـى تحقـق الأهـداف

أما الفرق التى لا تستطيع تحقيق الثقة بين أعضـائها، فـلا تسـتطيع أن تعمـل معـا بتوافـق 

عنـدما توجـد الثقـة، فإنـك تسـتطيع تكـوين ف. وانسجام أو تؤدى وظائفها بالصورة المأمولة

 .فريق العمل البناء، وعندما تفتقد ذلك، فإنك لن تستطيع، وسوف يكون الفريق ضعيفا

ويتمثل . وبالإضافة إلى الثقة، يبرز الالتزام كشرط مهم عند تكوين فريق العمل الناجح

وجد فقط عنـدما ففريق العمل الحقيقى ي. ذلك فى السعى الدؤوب لتحقيق الهدف المشترك

 .يريد جميع أعضائه تحقيق نفس الأهداف بالتزام ورغبة صادقة

 النتائج

يمكنك أن تعرف أنك أكملت خطوتك الثانية هذه بنجاح، حينما تتبين أن فرق توجيـه 

 :التغيير وقيادته

تتكون من أفـراد يتملكـون القـوة والنفـوذ والخـبرة والمصـداقية والقـدرة عـلى قيـادة  -1

 .التغيير
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 حـدود -  بدقة ووضـوح-لدى أعضائها فهم مشترك لأهداف التغيير، ويعرف كل منهم  -2

 .أدواره ومسئولياته اللازمة لنجاح التغيير

تم بناؤها على أساس من الثقة، ولدى أعضائها التزام انفعالي قوى تجاه التنفيذ الناجح  -3

 .للتغيير، وحس قوى بالعمل بروح الفريق

لطرق والأساليب الفعالـة التـى تـيسر حسـن الأداء، والانخـراط فى يفهم أعضاؤها كل ا -4

 .التغيير واستخدامها بكفاءة

 

 صياغة الرؤية الصائبة للتغيير: الخطوة الثالثة

تم فى الخطوة السابقة تكوين الفريق الأساسى لقيادة التغيير، والذى تتمثل أهم مهامه 

جابة عنها؛ ذلـك لأن الإجابـات الشـافية فى أن يطرح على نفسه عددا من الأسئلة ويحاول الإ

عن تلك الأسئلة هى التى تمكننا من بدء السير على الطريق الصحيح لنجـاح عمليـة التغيـير 

ما التغيير الذى نحتاجه؟ وما تصورنا لما يجب أن تكون عليه : من تلك الأسئلة. واسع النطاق

 إلى اسـتمراره وعـدم تغيـيره؟ المنظمة بعد التغيير؟ وما الذى يجب أن نحافظ عليه ونسعى

وما اسـتراتيجيات التغيـير التـى . وما أحسن أسلوب لتحويل الرؤية المنشودة إلى واقع فعلي؟

والواقع أن فشـل فريـق التوجيـه فى الإجابـة عـن تلـك . تعتبر خطيرة وغير ملائمة للمنظمة؟

لكه التغيـير، الأسئلة بشكل موضوعى وواضح، وبالتالى فشله فى تحديـد الاتجـاه الـذى سيسـ

والسبب فى ذلك بسيط وهـو . ربما يؤدى إلى نتائج مأساوية سواء للعاملين أو للمنظمة ككل

أنه سيكون تغييرا مضطربا وعشوائيا، ويسير على غير هدى، تغييرا يفتقـد إلى وجـود ملامـح 

 .محددة له، وتصور صائب لما يجب أن تصير إليه الأمور فى المستقبل

 هدف الخطوة

الخطـوة (الة من الشعور بالحاجة للتغيير والـوعى بمـدى إلحاحيتـه إن خلق ح

تدفع العاملين إلى السعى العملي لإحداث تغيير ما، ولكنهم ربما يتحركـون فى ) الأولى

ومـن هنـا . اتجاه خاطئ وغير مدروس لا يحقق الأهداف المنشودة من إجراء التغيير

فهـى . ثـل هـدف الخطـوة الحاليـةتأتى أهمية إعداد رؤية واضحة للتغيير، والتـى تم

وبالإضـافة إلى ذلـك، . البوصلة التى تجعل إجراءات التغيير تسير فى مسـارها السـليم

للتغلـب عـلى ) الخطـوة الثانيـة(يجب أن نحسن اختيار أعضاء فرق توجيه التغيـير 

 .كافة الصعوبات التى تواجهنا مـن أجـل أن نـرى الرؤيـة تتحقـق عـلى أرض الواقـع
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دة هى التى تتيح لنا صورة مأمولة ودافعة للمسـتقبل، وتحقـق مجموعـة مـن والرؤية الجي

 :الأهداف الأساسية أهمها ما يلي

للتغيير المنشود، فكأنها تجسد " السيناريو"فالرؤية بمثابة . توضيح الاتجاه العام للتغيير -1

 التغيير فى شكل صور متحركـة نراهـا أمامنـا، وتصـور بدقـة السـلوك المطلـوب لتنفيـذ

 .التغيير بنجاح فى كل مرحلة من مراحله

تساعد على تحديد الإجراءات والسلوكيات التى يجب القيام بهـا وتـدعيمها، والأخـرى  -2

 .التى يجب إقصاؤها والتخلص منها

تساعد على وضع المعايير والمقاييس الملائمـة لتحديـد درجـة تقـدم التغيـير فى الاتجـاه  -3

 أهدافه، وذلك بحساب الفرق بين ما كنا ننشده ومـا المأمول، ومدى نجاحه فى تحقيق

 .حققناه بالفعل على أرض الواقع، وذلك فى كل مرحلة من مراحل التغيير

تعمل على زيادة دافعية الأفراد للتقدم بخطوات ثابتة فى المسار الصحيح للتغيير، حتى  -4

 إلا أن علـيهم لو بدت تلك الخطوات لهؤلاء الأفراد على أنهـا ليسـت متناغمـة معهـم،

 .الالتزام بها؛ لأنها جزء من تلك الرؤية

تساعد على أن تكون هناك دائما حالة مـن التنـاغم والتكامـل بـين سـلوكيات وأداءات  -5

 .الجميع فى المنظمة، وأن يتم ذلك بسرعة الأداء وكفاءته

الآثـار وبمجرد أن يتم تقبل الرؤية الصحيحة، وتبنيها والتحرك فى ضوئها، فإن عددا من 

 :الإيجابية والفوائد تبدأ فى الظهور ومنها ما يلي

يصبح التواصل بين الإدارة العليا والمديرين أكثر انسيابية وسلاسة، ولن يكون المـديرون  -أ 

فى حاجة إلى اجتماعات ولقاءات مستمرة أو تعليمات فى كـل خطـوة يخطونهـا؛ ذلـك 

 .الصائبة التى تمت صياغتهالأن مرجعهم هنا أصبح واضحا، وهو رؤية التغيير 

يستطيع العاملون تصور ما يجب عليهم أن يقوموا بـه دون متابعـة مبـاشرة ولصـيقة  -ب

 .من المديرين أو الرجوع إليهم فى كل كبيرة وصغيرة

تستطيع مختلف الجماعات فى المنظمة أن تعمل بدرجة أعلى من الاستقلالية وتتعاون  -ج

 .بتناغم

 الإجراءات

 : الرؤية الصائبة للتغير فى منظمة ما أربع مراحل هييتضمن تحديد

 .إيضاح مدى أهمية رؤية التغيير وضرورتها -1

 .وضع الرؤية وصياغتها -2
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 .تحليل الرؤية -3

 .دور فريق التوجيه الرئيسى فى وضع الرؤية وصياغتها -4

 .وفيما يلى نعرض تفصيلا لكل مرحلة من تلك المراحل الأربع   

 

 ى أهمية رؤية التغيير وضرورتهاإيضاح مد) 1(

انتهينـا ) رفع الشعور بالحاجة للتغيير، وتكوين فـرق التوجيـه(فى الخطوتين السابقتين 

وتم تكوين فريق توجيه التغيير من . من تقديم تصور منطقى يوضح حاجة المنظمة للتغيير

 وأسـبابها القيادات العليا فى المنظمـة، وحـدد أفـراد هـذا الفريـق جـوهر مشـاكل المنظمـة

. الخ، وكذلك تحدد لكـل مـنهم دوره وأهدافـه فى عمليـة التغيـير....وتصورهم للتعامل معها

الإجابة أن الرؤية هى التى تجعل كل فـرد . فلماذا نحتاج بعد ذلك إلى تكوين رؤية للتغيير؟

من المشاركين فى عملية التغير فى المنظمة يرى مدى الحاجـة للتغيـير بـنفس الوضـوح الـذى 

فالرؤية هـى بوصـلة للجميـع وموجـه موضـوعى لسـير إجـراءات التغيـير . اه بها الآخرونير

 .بالصورة المأمولة التى تحقق أهداف هذه الرؤية

ولكى تكون الرؤية فعالة، يجب أن تكون واضحة ومثـيرة لـروح التحـدى لـدى الأفـراد 

سى والقبـول الانفعـالى وقابلة للتحقيق الفعلي، وأن يكون عائد الالتزام بها محل الرضـا الـنف

ْلدى من سيشـاركون فى تنفيـذها فالرؤيـة الجيـدة هـى التـى تجعـل الأفـراد ينفعلـون، أى . َ

. يخافون من الوضع الراهن، ويحبون الوضع المستقبلي بعد التغيير ويقبلـون عليـه بدافعيـة

ويجب أن تتكـون الرؤيـة مـن عبـارات بسـيطة وواضـحة وتتصـف بالشـمولية، وأن تـدمج 

 المشتركة معا، وأن تقوم على أساس بيانات واقعية وتصورات إبداعيـة، وأن تأخـذ فى العناصر

اعتبارها وجهات النظر المختلفة للموضوع المعين حتى تكـون قابلـة للتحقيـق الفعـلى عـلى 

 .أرض الواقع

إن الرؤية بتلك المواصفات هى التى تجعل المنظمة تسير فى المسار الصحيح مـن أجـل 

.  المنشود، وتشمل الأداءات والأهداف الصغرى التـى يتعـين تنفيـذها مرحليـاتحقيق التغيير

فالأفراد والمجموعات فى مسار واحد وهدفهم جميعا هو تحسين المنظمة ككل والنهوض بها 

ومعنى ذلك أن أى رؤية تفتقر إلى ما سبق تكون آثارها السـلبية أكـبر بالمقارنـة . إلى الأفضل

فالخسائر المادية والبشريـة للرؤيـة الخاطئـة تكـون شـديدة . سبعدم تقديم رؤية من الأسا

 .الخطورة على الأفراد والمنظمة على حد سواء
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 وضع الرؤية وصياغتها) 2(

الأول منطقـى وتقريـري، والآخـر : وضع رؤية التغير وصياغتها نشـاط يتضـمن جـانبين

ت النظـر حولهـا، فهى تتضمن بيانات واقعية وموضوعية محددة لا خلاف فى وجها. إبداعي

ّإبداعيا بين رؤى ووجهات نظر أفراد كثيرين تتباين خصال شخصياتهم " تآلفا"وتتضمن أيضا 

ولكيفيــة وضــع رؤيــة ملائـمـة للتغيــير فى منظمــة مــا، . الــخ...وتختلــف قــيمهم واتجاهــاتهم

 :وصياغتها بصورة مناسبة، يمكنك الاسترشاد بالخطوات التالية

 أعضــاء فريــق التوجيــه الــرئيسى لوضــع التصــور الأول اعقــد جلســة عمــل أوليــة مــع -أ 

 .والمسودة الأولى لتلك الرؤية

قم بتجميع كل ما يتاح من البيانات والمعلومات التى تتعلق بحاجة المنظمـة للتغيـير،  -ب

سواء المعلومات الكمية أو حتى القصص والحكايات التى يتم تـداولها بـين الأفـراد، أو 

عية فى البيئـة الخارجيـة التـى تتعامـل معهـا المنظمـة، وحللهـا أية دلائل مادية أو واق

فأي معلومات يمكنك الحصول . تحليلا دقيقا ومتأنيا من أجل تحقيق أفضل فائدة منها

ومـن كـل تلـك . الـخ...عليها سوف تفيد فى تحديد مكونات الرؤية وأبعادها ومراحلهـا

ّالمعلومات كَون مقترحات مبدئية وتصورا أوليا عن كي ف يمكن للمنظمـة أن تصـبح فى ّ

 عما هى عليه الآن وأفضل من وضعها الحالي؟" مختلفة"المستقبل 

. ناقش ما توصلت إليه فى الخطوة السابقة مـع الأفـراد المهمـين والمـؤثرين فى المنظمـة -ج

ومن خـلال مـا تسـفر عنـه تلـك المناقشـات، ضـع تصـورا للعنـاصر الأساسـية للرؤيـة 

 .المقترحة

ووضوح السلوك المطلوب من كل من القادة والعاملين فى المنظمة من أجل حدد بدقة  -د

وحدد كذلك السلوكيات والأفعـال التـى يجـب الـتخلص منهـا، . إنجاز التغيير المطلوب

 .بحيث يتمكن العاملون فى المنظمة من تخيل الصورة المستقبلية لمنظمتهم

نات أكثر واحصل على عائـد أكـبر كرر الخطوات الثلاث السابقة، وفى كل مرة اجمع بيا -ه

ِّ، ونقح أفكارك وجودها )ردود فعل وآراء الآخرين واستجاباتهم فيما تصل إليه(وأوضح 

حتى تصل إلى الصورة المأمولة متبلورة وواضـحة إلى الحـد الـذى يسـمح لـك بتحديـد 

 .قعالاستراتيجيات والإجراءات العملية اللازمة للتنفيذ الفعلى للتغيير على أرض الوا
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قم بعد ذلك بإعداد أدوات القياس المناسبة التى يمكن بواسطتها المتابعـة الدقيقـة لمـا  -و

 .يتم من تقدم فى مسار عملية التغيير

 تحقق من مدى الملاءمة بين الرؤية واستراتيجيات تنفيذها عمليا، وذلك بعرضها على أكبر -ز

 .الإداريةعدد ممكن من العاملين فى المنظمة باختلاف مستوياتهم 
 

 تحليل الرؤية) 3(

التحليل الشامل القائم على أساس الحقائق والمعلومـات المؤكـدة أمـر ضرورى للتأكـد 

كـذلك فـإن هـذا التحليـل يمـدنا بمعلومـات عـن . من أن الرؤية تم وضعها على أسس صلبة

لتنفيـذه حجم ومدى وزمن التغيير المقترح، وبالتالى تجهيز وتعبئة الموارد والطاقات اللازمـة 

 :ويجب أن تتضمن عملية تحليل الرؤية ما يلي. على أرض الواقع

تقييم كافة العوامل والمتغيرات الموجودة خارج نطاق المنظمـة ذاتهـا، وذلـك لتحديـد  -أ 

الأوضاع التنافسية فى السوق وموقف المنظمة من ذلـك، ومـا يواجههـا مـن صـعوبات 

 .واطن قوة يمكن الاستفادة منهاوتهديدات خارجية، وكذلك ما يمكن أن يمثل م

تقييم كافة العوامـل والمتغـيرات الداخليـة، وذلـك لتحديـد الاختصاصـات والكفـاءات  -ب

 . والعمليات المحورية فى المنظمة، والتى يمكن توظيفها بالصورة المأمولة

تقييم حاجات العملاء لمعرفة أهم متطلباتهم ورغباتهم غير المشـبعة وتوقعـاتهم مـن  -ج

نظمة، وكذلك مـا لا يرضـيهم فى المنظمـة حاليـا، ويمثـل مصـدر شـكاوى ومعوقـات الم

 .بالنسبة لهم

تصميم الأدوات المناسـبة لمتابعـة حسـن الأداء وتقـدير مـا يـتم مـن تقـدم فى مسـيرة  -د

 .التغيير

 

 دور فريق التوجيه الرئيسى فى وضع الرؤية وصياغتها) 4(

 الذى يتعين عليه وضع الرؤيـة وصـياغتها يجب أن يتضمن دور فريق التوجيه الرئيسى

 :ما يلي

أى مـا يجـب علـيهم : وضع تصور لما يجب أن يكون عليه سلوك العاملين فى المستقبل -أ 

 .أن يعملوه وما يجب أن يتوقفوا عنه من أجل نجاح عملية التغيير
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د وضع سيناريوهات لكل ما من شأنه لفت انتباه العاملين، وجعلهم يرون أنهـم بصـد -ب

فرصة تحققها عملية التغيير، يمكن أن تحقق لهم ولمنظمتهم مستقبلا أفضل كثيرا مـما 

 .هو قائم الآن

 .معرفة ردود أفعال العاملين وآرائهم خلال مراحل عملية تكوين الرؤية وصياغتها -ج

توصيل الرؤيـة فى صـورتها النهائيـة إلى العـاملين ليشـعر الجميـع بالثقـة والطمأنينـة،  -د

 .ا أن المنظمة تمضى فى الاتجاه السليم الذى يحقق مصلحة الجميعويدركو

 النتائج

 :يمكن أن تعتبر نفسك أكملت هذه الخطوة بنجاح إذا كنت أنت ومنظمتك

تمتلكون صورة واضحة ومحددة عن التغيير تتسم بالتركيز وإثارة التحدي، وتجعل كـل  -1

 .لرؤيةفرد فى المنظمة يفهم دوره وإسهامه فى تحقيق تلك ا

لديكم فهم واضح للسلوكيات الجديدة التى يجـب أن تكتسـب وتمـارس، وتلـك التـى  -2

يجب أن يتم التخلص منها، والأخرى التى سوف تسـتمر كـما هـي، وذلـك حتـى يـتم 

 .إنجاز الرؤية فعليا

وضعتم استرايجية راسخة ومحددة المعالم توضح كيف ستتم ترجمة الرؤيـة وتحويلهـا  -3

ملية عـلى أرض الواقـع، وتوضـح تلـك الاسـترايجية أيضـا مـدى واقعيـة إلى إجراءات ع

 .الأهداف المنشودة

 .أدوات وأساليب تقييم ملائمة لتحديد مدى نجاح تحقيق الرؤية -4

 

 التمكن والإحاطة بكل جوانب المنظمة: المرحلة الثانية

بقة، بعد أن تتمكن مـن تهيئـة منـاخ المنظمـة للتغيـير خـلال الخطـوات الـثلاث السـا

فهـذا هـو جـوهر الخطـوات . تستطيع البدء فى التفكير فى كيفية التمكن والإحاطة بالمنظمة

الثلاث التالية، والتى تتمثل فى التواصل للحصول على أعلى المكاسب، والتمكن مـن الممارسـة 

الفعلية لبعض السلوكيات الجديدة، وتحقيق مكاسب قصيرة المدى حتى يدرك العـاملون أن 

 .وائد وآثارا إيجابيةللتغيير ف

وقبل الدخول فى تفاصيل هذه الخطوات الثلاث نود الإشارة إلى أن هناك تصـورا 

خاطئا لدى بعض القادة لعملية التحول التنظيمـى يتمثـل فى الاعتقـاد بـأن التـدريب 

يكفــى لتهيئــة العــاملين للتغيــيرات التــى تحــدث فى وظــائفهم وفى أســلوب قيــامهم 

وإن كان يكفى ليجعل العامل جاهزا للتعامل مـع مسـتجدات  -فالتدريب . بأعمالهم

  ليس كافيا لنجاح حدوث تغييرات طويلة المـدى تشـمل-تكنولوجية جديدة فى عمله
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فإذا تدرب العـاملون، دون أن يفهمـوا أبعـاد وآثـار التغيـيرات . جوانب كثيرة فى بيئة العمل

ب أثر يذكر، بـل ربمـا يكـون محـل التى ستنشأ نتيجة لهذا التدريب، فلن يكون لهذا التدري

وإذا قـاوم العـاملون . تذمر العاملين وشكواهم، ورفضهم لآثـاره أو التغيـيرات الناشـئة عنـه

التغيير المنشود، سواء أخذت تلك المقاومة أشكال الخـوف مـن التغيـير أو الغضـب منـه، أو 

 .املينعدم الرضا عنه، فإن هذا التدريب لن يحقق أى تغيير حقيقى فى أداء الع

فمـن الضرورى . من هنا تأتى أهمية عملية التواصل فى المنظمة حـول التغيـير المنشـود

إعداد خطـة واضـحة لـذلك تسـمح بالتواصـل الفعـال وتبـادل الأفكـار والآراء بـين القيـادة 

والعاملين، يتم من خلالها تحديد مـا نتوقعـه مـن هـذا التغيـير ودعمـه ومسـاندته وتقليـل 

 . تغيير، وإزالة مخاوفهم وقلقهم حيالهمقاومة العاملين لل

ولكى نقوم بتمكين العاملين من الممارسة الفعلية للسلوكيات الجديدة يكون من المهـم 

مثل مصفوفة الأداء والتقييم، ( عمليات الموارد البشرية أو تحديثها Redesignإعادة تصميم 

 فضـلا عـن إعـادة بلـورة الأدوار ،)والبناء التنظيمى، والحوافز والمكافآت، والتخطيط المتتابع

بمعنى آخر، فإن العاملين فى كل . والمسئوليات وتحديدها بطريقة تدعم السلوكيات الجديدة

المستويات الإدارية يحتاجون إلى فهم مسئولياتهم، بينما يحتاج القادة إلى أن يكونوا متسقين 

فـأتهم عـلى حسـن وموضوعيين فى محاسبتهم والحكـم عـلى سـلوكهم وتقيـيم أدائهـم ومكا

 . أدائهم

أما عن تحقيق مكاسب قصيرة المدى لما تم من تغيير، وتوصيل تلك النتائج إلى الجميع 

فى المنظمة، فيعنى أن المنظمة تسير على الطريق الصحيح، وأن قوى دفـع التغيـير موجـودة 

سوف يظل بقوة فى المنظمة، وأن ذلك أثمر عن تلك المكاسب السريعة، وأن التغيير الذى بدأ 

 .قائما حتى يحقق كل أهدافه

وخلال قراءتك للفصول الثلاثة التالية، أنصحك بأن تفكـر فى الأسـاليب التـى اعتمـدت 

عليها فى جعل العاملين فى منظمتك ينخرطون من آخر عملية تغيـير قمـت بهـا فى منظمتـك 

فى ذلـك وعليك أن تفكـر فى أى مـن الأسـاليب التـى اسـتخدمتها قـد نجـح . ويتمكنون منها

 .ولماذا، وأيها فشل ولماذا

 

 التواصل الفعال لتحقيق أفضل المكاسب: الخطوة الرابعة 

الهدف الأساسى لتلك الخطوة من خطوات إدارة التغيـير هـو جعـل أكـبر عـدد 

ممكن من العاملين من المنظمة يسلكون بطريقة تسـمح بتحويـل رؤيـة التغيـير إلى 

 ياته لا يمكــن أن تظــل محصــورة بــين أفــرادفرؤيــة التغيــير واســتراتيج. واقــع فعــلي
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فريق التوجيه فقط، بل لا بد من عمليـات تواصـل فعـال، بحيـث يفهـم الجميـع مـا نحـن 

بصدده ويتفاعلون معـه ويشـاركون فيـه، لخلـق الثقـة والتأييـد والالتـزام لتحقيـق الرؤيـة 

 .وهذا يعد أحد المكاسب المهمة فى هذه المرحلة. المأمولة للتغيير

ن أهم أسباب فشل التواصل حول رؤية التغيير فى المنظمة هـو عـدم الوضـوح ولعل م

الكافى لتلك الرؤية، بحيث تبدو غير مفهومـة تمامـا لكثـير مـن العـاملين وهـو مـا يعنـى أن 

فالرؤيـة غـير المنطقيـة يصـعب توصـيلها للعـاملين، . لم تتم بنجاح) الثالثة(الخطوة السابقة 

منطقية ومستوفاة لكل الشروط، فإنـه يظـل لتلـك المرحلـة وحتى لو كانت الرؤية واضحة و

أهميتها وخطورتها وتحدياتها الخاصة، والتى إذا لم تتم بشـكل جيـد، فـإن عمليـة ) الرابعة(

 .التغيير ربما تفشل على الرغم من النجاح فى الخطوات الثلاث السابقة

 هدف الخطوة

ة المأمولـة أمـرا بـالغ الأهميـة يعد تكوين الرؤية الصحيحة للتغيير وإعـدادها بالصـور

ولكن لا يكفى أبدا مجرد وضع تلك الرؤيـة، بـل إن . لنجاح تنفيذ التغيير، وتحقيقه لأهدافه

توصيلها للعاملين بالشكل المناسب، وتوضـيح الكيفيـة التـى سـنعمل فى ضـوئها هـو مفتـاح 

لرؤية ويتصرفـون فى فالتواصل الجيد هو الذى يجعل العاملين يلتزمون با. النجاح المأمول لها

 ألا تتعجل قيادة المنظمة فيما تقوم به من إجراءات، بـل عليهـا – إذن –فمن المهم . ضوئها

أن تأخذ وقتها فى إعداد الرسائل الاتصالية الجيدة والنزيهة والموجزة والصـادقة، والتـى مـن 

 إننا لو فشـلنا .شأنها أن تجعل العاملين يستوعبون رؤية المنظمة ويؤمنون بها ويلتزمون بها

فى توصــيل رؤيتنــا للعــاملين وعجــزت رســائلنا الاتصــالية عــن إقنــاعهم بهــا، فــإنهم ســوف 

يتجاهلونها ويستمرون فى أداء عملهم بالشكل القديم المعتاد، ومن ثم سوف تفشل عمليـة 

 .التغيير

 الإجراءات

طـوة نؤكد بداية أن التواصل، خلافا لخطـوات عمليـة التغيـير الأخـرى، لـيس مجـرد خ

محددة لها بداية ونهاية فى مسار عملية التغيير، بل هو جهد دائم ومستمر يهدف إلى نقـل 

، وباختلاف )الزمن الذى يستغرقه التغيير كاملا(رسائل أساسية تتغير فى مضمونها عبر الوقت 

فالتواصـل قـائم . مدى وعى العاملين بأهمية التغيير، وانخراطهم فى تبنـى رؤيتـه وتنفيـذها

جميع خطوات التغيير، فله دوره الأساسى فى خطوة زيـادة الشـعور بالحاجـة للتغيـير، خلال 

 .وعند تكوين فرق التوجيه، وإعداد الرؤية وفى جميع خطوات عملية التغيير ومراحلها
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وتستلزم مساعدة العاملين على التقدم والانتقـال مـن مرحلـة نقـص الـوعى بالوضـع  

 الانخفاض الشديد فى الشعور بالحاجـة للتغيـير، إلى مرحلـة القائم فى المنظمة حاليا، وبالتالى

 :فهم وتبنى رؤية التغيير القيام بثلاثة نشاطات أساسية فى عمليات التواصل الفعال

 .توصيل رؤية التغيير للعاملين -1

 .حوارات ومناقشات مستمرة حول التغيير -2

 .الانخراط فى جهود التغيير -3

 

 للعاملينتوصيل رؤية التغيير ) 1(

الهدف الأساسى للتواصل هنا ليس مجرد نقل الرؤية للعاملين، بل جعلهم يؤمنـون بهـا 

ولهـذا فـنحن فى حاجـة إلى . ويقتنعون بالتوجه الجديد الـذى تـأتى بـه ويسـلكون فى ضـوئه

وفـيما . التواصل مع كل فرد فى المنظمة له دور فى تحويل تلك الرؤية إلى واقع فعلى ملموس

عض المقترحات والفنيات التـى تسـاعدك عـلى توصـيل الرؤيـة العامـة للتغيـير يلى نعرض لب

 :بشكل فعال وملائم، وهي

 :ل بأنهاـقم بإعداد رسائل تواصلية تبين أهمية التغيير، على أن تتميز هذه الرسائ -أ 

 .تهيئ السياق العام فى المنظمة لقبول التغيير وإجرائه -1

 على وجه التحديد؟ وماذا؟ وكيف سيتم التغيير؟تركز على لماذا؟ ولماذا الآن  -2

 .تركز على جوهر قضية التغيير فى المنظمة وجعله واضحا وجاذبا للانتباه -3

 :اجعل تلك الرسائل بسيطة، وذلك عن طريق  -ب

 .استخدام جمل قصيرة وواضحة ومحددة -1

 . للجميعتجنب استخدام المصطلحات والجمل الفنية والمتخصصة أو غير المفهومة -2

 :استخدم الاستعارات والمجاز والأمثلة  -ج

 .استخدم الصور لكى توضح للآخرين المستقبل الذى ينتظر المنظمة بعد التغيير -1

 .استخدم الأمثلة والتناظر لتوضح المراحل المختلفة لعملية التغيير -2

 :كرر، كرر، كرر -د

 .ا يتاح لك لتدعيم تلك الرؤيةاستخدم كل الظروف والفرص والأنشطة اليومية وكل م -1
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 . استمر فى دعم رسائلك من خلال عملية التغيير الصحيحة-2

 :استخدم أكثر من أسلوب دعاية لنشر الرسائل  -ه

، اجعلهـا جـوهر أى "عـلى كـل لسـان"اجعل الحديث عـن عنـاصر ومقومـات الرؤيـة  -1

 .تواصل داخل المنظمة، سواء التواصل الرسمى أو غير الرسمي

جعل كل المستويات الوظيفية فى المنظمـة تبحـث عـن طـرق وأسـاليب لتكـرار تلـك ا -2

 .الرسائل ودعمها

 اجعلها متعددة الاتجاهات -و

شـجع : وبالتـالي. إن رؤية التغيير تظل نشطة إذا أصبحت جزءا من تفـاعلات العـاملين   

ين العـمال من تستطيع من الأفراد ليتحدثوا عنها، فرادى، وأزواجا، وفى مجموعات، وبـ

 .الخ..والمديرين، وبين المديرين والعملاء، وبين الإدارة العليا والعمال

 اجعل هناك روابط بين خطوات التغيير -ز

اشرح بوضوح كيف أن كل خطوات التغيير تهدف إلى تحقيق هدف واحـد هـو إنجـاز    

 .الرؤية

 :اجعل سلوك قادة المنظمة يخدم ما تقدمه من رسالة تواصلية  -ح

 .تأكد أن سلوكيات قادة المنظمة وقراراتهم تتسق مع هذا التوجه الجديد المنشود -1

 .حدد بوضوح كل جوانب عدم الاتساق والتناقض التى تلاحظها -2

 .اسع إلى تعديل ذلك وحاول دائم أن تكون حالة الاتساق هى السائدة والموجودة -3

لقـدوة، ويصـدر السـلوكيات التـى اجعل فريق قيادة التغيير يمارس دور النمـوذج أو ا -4

 .نتوقعها من الآخرين

 اجعل كل جوانب العملية التواصلية متكاملة -ط

ركز على أن تكون كل عمليات التواصل وأشكاله ودرجاته داخل المنظمة، مركـزة عـلى 

 .الرسالة الأساسية المراد إيصالها للآخرين

يير ضرورة ألا يكون تواصلا ومن الجوانب المهمة فى جهود التواصل بخصوص رؤية التغ

من طرف واحد، بل لا بد مـن معرفـة مـردود تلـك الرؤيـة لـدى العـاملين ومـدى تفهمهـم 

 :ولإنجاز ذلك بنجاح يمكنك إتباع الآتي. وتقبلهم لها

على المجموعات المؤثرة والمحوريـة، واعتمـد عـلى المقـابلات الفرديـة والجماعيـة،  ركز -1

 .ات النظر المختلفة حيال تلك الرؤيةوجمع الآراء والتقويمات ووجه



 دليل دان كوهين الميداني لإدارة التغيير التنظيمي

 
333

اسأل كل من يمكنك سـؤاله مـن العـاملين عـن انطباعـاتهم وردود أفعـالهم واسـتفسر  -2

 .منهم عن آرائهم فيما يحدث

 .من تغير أو اختلاف عبر الوقت) ردود أفعال العاملين(تابع ما يحدث لهذا العائد  -3

 .استمع...... استمع..... استمع -4

 

 ء مناقشات وحوارات مستمرة مع العاملينإجرا) 2(

من الواجب أن يكون هناك حوار متواصل بين فـرق قيـادة التغيـير مـن ناحيـة، وبـين 

والغـرض مـن هـذا . العاملين فى المنظمة من ناحية أخرى، وذلك عبر جميع خطوات التغيـير

َّالحوار هو أن القيادات تطلع أولا بأول على ما قد يجعل البعض يـرفض الت غيـير أو يقاومـه، َ

 :وكذلك تعمل على زيادة التزام العاملين بالتغيير، وذلك من خلال

 .معرفة استجابات العاملين لما يحدث من تغيير فى المرحلة المعنية -أ 

 .تهيئة العاملين للاستيعاب الكامل للتغيير الذى يحدث -ب

ربمـا يكـون أمـرا شـاقا والواقع أن الاستمرار فى هذا الحـوار مـع العـاملين فى المنظمـة، 

 :لفريق قيادة وتوجيه التغيير، لأن عملية التواصل عادة ما تكون

 .تستهدف مجموعات مختلفة لكل منها حاجاتها ورغباتها الخاصة -أ 

 .متعددة المستويات، بحيث تتم بصور ودرجات مختلفة -ب

 .تتضمن استخدام أنواع عديدة من المعلومات فى أشكال مختلفة -ج

 .ن استخدام أنماط متعددة من تكنولوجيا المعلوماتتتضم -د

ًوباختصار فهى ليست سهلة؛ نظرا لأن ما يحكمها هو التنوع والتعدد، وليس الأحاديـة 

 .والبساطة

 

 انخراط المنظمة فى جهود التغيير) 3(

التواصل الجيد يرفع مـن قيمـة القـرارات التـى نريـد توصـيلها للعـاملين مـن 

وعملية التزام العـاملين .  قوة التزام العاملين بتلك القراراتخلاله، ويرفع كذلك من

هذه لا تتم فى خطوة واحدة، بل تحدث تدريجيا كلـما انخرطـوا فى عمليـة التغيـير 

فكلـما تقـدم التغيـير فى مسـاره السـليم والمـأمول، زاد . بمختلف خطواتها ومراحلها

 جهودات والممارسـات التـىانخراط العاملين فيه والتزامهم به، وزادت قناعتهم بـالم
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ولـكى يحـدث هـذا الانخـراط، فيجـب أن يكـون التواصـل فى المنظمـة . يقومون بها لتنفيذه

 . واضحا ومستمرا ومستجيبا لوجهات نظر العاملين

 -:وهناك بعض الإرشادات لكيفية إجراء حوارات ومناقشات إيجابية وفعالة هى

  تحديد عملية التواصل-أ 

 الذى تهدف إلى التواصل مـع أفـراده، ومـا يجـب أن توجهـه بعد أن حددت جمهورك

رسائلك التواصلية إليهم، وقسمته إلى مجموعـات يصـبح مـن السـهل أن تركـز عـلى طبيعـة 

العملية التواصلية لكل مجموعة من تلك المجموعـات، وتحـدد مـاذا يجـب أن يقـال لتلـك 

الجمهـور المتلقـى (للعاملين فتقسيمك . الخ..المجموعة، وكيف يقال، وكيف يتم توصيله لهم

إلى مجموعات لكل منها خصائصها وظروفهـا ووضـعها بالنسـبة لعمليـة ) للرسائل الاتصالية

التغيير، يساعدك فى التحديد الدقيق لخطـة عمليـة التواصـل، ومـن ثـم تحقيقهـا لأهـدافها 

 ).1-17(المأمولة، وذلك طبقا لأداة القياس التالية 

 

 )1-17(أداة قياس رقم 

 يد خطة التواصلتحد

المكانة المسئوليات قناةموعد بدءالمجموعة جوهرالتواصل

 الرسالة 

الاتصالية

وتفاصيلها

 عمليةالمستهدفة

 التواصل

إعداد الاتصال

 وتكوين

 الرسالة

مراجعتها

وتحسينها

نقلها بما

هى عليه

أو المركز

         

         

         

         

 

لومات التى تجمعها بالأداة السابقة تساعدك فى الوصـول إلى إجابـات وعلى ذلك، فالمع

 :دقيقة عن مجموعة من الأسئلة مثل

 ؟)العاملين المشاركين فى التغيير(ما المعلومات التى نريد توصيلها للمتلقين  -1

 ما الاستجابات المرغوبة التى نريدها منهم كرد فعل لتلك الرسائل؟ -2

 تمل صدورها منهم كرد فعل لتلك الرسائل؟ما الاستجابات المح -3

 كيف يمكن نشر تلك المعلومات فى المنظمة؟ -4

5 
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 ما أنسب قناة اتصال لنقل تلك المعلومات ونشرها؟ -5

 من الذى يجب أن يوصل أو ينقل تلك الرسالة؟ -6

 كيف يمكن قياس الاستجابات لتلك الرسائل؟ -7

 لك الاستجابات؟كيف يمكن متابعة ما يحدث من تغيرات فى ت -8

 كيف يمكن قياس مدى فاعلية عملية التواصل بشكل دقيق؟ -9

وعلى ذلك فالأداة السابقة صممت لـكى تسـاعدك فى تحديـد الرسـائل المـراد توصـيلها 

لمختلف جماعات المتلقين، ومن هم المتلقون على وجه التحديد، ومـا هـى قنـوات الاتصـال 

تقديم الرسالة متناغم ومتسـق مـع المرحلـة التـى الممكن استخدامها، وهل الوقت المقترح ل

وصل إليها قطار التغيير؟ هذا مع ضرورة أن يكـون واضـحا أن هـذه الأداة ليسـت جامـدة، 

بمعنى أن المعلومات التى نجمعها بواسطتها لا تظل ثابتة، بـل علينـا أن نتعامـل معهـا عـلى 

حديث بشكل يتوازى مع ما يشهده أنها وثيقة حية ومرنة، أى تتطلب منا دائما المراجعة والت

 .مسار التغيير من تقدم

  تعديل التواصل عبر خطوات التغيير-ب

كلما تقدمت عملية التغيـير فى مسـارها زاد معـدل سرعتهـا، بمعنـى أن معـدل سرعـة 

. التغيير عادة ما تكون أقل فى المراحل الأولى، وبتقدم التغيير ونجاحـه يـزداد معـدل سرعتهـا

ولا بد أن تتوافق جهود التواصل مـع تلـك . دة فى حجم القلق فى المنظمةويصاحب ذلك زيا

التغيرات فى معدلات سرعة التغيير، بمعنى أن عملية التواصل لا يجـب أبـدا أن تكـون ثابتـة 

جامدة عبر مختلف مراحل التغيير، بـل يجـب أن تتغـير لتتـواءم مـع طبيعـة المرحلـة التـى 

 فـإن العـاملين فى المنظمـة يبـدأون رحلـة التغيـير مـن وعـلى سـبيل المثـال،. قطعها التغيـير

أى أن نقطة انطلاق كل مـنهم تختلـف عـن الآخـر فى مـدى . مستويات مختلفة من الالتزام

جدية والتزام كل منهم بـالتغيير، ويتقـدمون أيضـا بمعـدلات مختلفـة، فبعضـهم ربمـا يظـل 

اطـأ أو يخمـد حماسـه، والـبعض ِّنشيطا، مدعما للتغيير، وملتزما به، والـبعض الآخـر قـد يتب

الثالث ربما يعارض ويقاوم التغيـير، والبـاقون ربمـا ينتظـرون ويتـابعون الموقـف لـيروا مـاذا 

وهـذا يعنـى أن جهـود . سيحدث على أرض الواقع، ومن ثم يحددوا موقفهم بناء على ذلـك

ون التواصل لن تخاطب جماعة واحدة، أو تسعى إلى تحقيق هدف واحد، بـل لا بـد أن تكـ

 :ثلاثية التوجه، ساعية إلى تحقيق ثلاثة أهداف

السعى إلى تكوين جبهة عمالية كبيرة تشمل الغالبيـة العظمـى مـن العـاملين، هـدفها  -1

 .تأييد التغيير ودعمه، على أن يحدث ذلك بأسرع ما نستطيع
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 أى أن نحـرص عـلى ألا. الحفاظ على التـزام المؤيـدين للتغيـير واسـتثمار هـذا الالتـزام -2

تتحــول تلــك المجموعــة مــن العــاملين مــن ملتــزمين ومنخــرطين فى التغيــير إلى مجــرد 

 .مؤيدين له فحسب

محاولة تقليل أعداد المقاومين ومواجهة حججهم وأفكارهم المضـادة للتغيـير، ودحـض  -3

هذه الحجج والأفكار، والعمل على استمالتهم للتغيـير وجـذبهم إلى صـفه، وذلـك بـأن 

 عـلى أن يـدركوا –ل رسائلنا التواصلية لهم على وجـه الخصـوص  من خلا–نساعدهم 

ِّأهمية ومنطقية هـذا التغيـير، ومـن ثـم نحـول اتجاهـاتهم السـلبية نحـو التغيـير إلى 

 .إيجابية

  تفهم مقاومة التغيير والتعامل الملائم معها-ج

ة طبيعية الناس أعداء لما يجهلون، ومقاومة التغيير أو مقاومة الجديد استجابة انفعالي

والشيء المهم هو أن نعلـم أيضـا أن تلـك المقاومـة لهـا فوائـد وإيجابيـات يمكننـا . ومتوقعة

 :الاستفادة منها فى إدارة عملية التغيير منها ما يلي

إن وجود مقاومة التغيير هو أول دليل على أن ما نمارسه من ضغوط فى اتجـاه التغيـير  -1

 أو يقاومون شيئا لم يصل إليهم ولم يشعروا بـه أو فعالة ومؤثرة، لأن الأفراد لا يرفضون

 .يدركوا أثره عليه

إن هذه المقاومة فى حد ذاتها هـى نـوع مـن العائـد يمكـن الاسـتفادة منـه فى تنقـيح  -2

لماذا يرفضون وما هى مبرراتهم ومن يؤثر فـيهم ولمـاذا؟ (وتحسين رؤية التغير وخطته 

 .الخ....وكيف نفند حجج الرفض لديهم

ن المقاومين للتغيير أحد أهم مصادر الحصـول عـلى المعلومـات التـى يمكـن توظيفهـا إ -3

 .إيجابيا والاستفادة منها عبر مراحل التغيير المختلفة

إن هذا الرفض وتلك المقاومة تمثل فرصـة لاختبـار مـدى كفـاءة رؤيتنـا واسـتراتيجيتنا  -4

جذبهم إلى صـفوفنا ليكونـوا مـن وأدواتنا وإمكانية إقناع المقاومين وتغيير اتجاهاتهم و

 .المؤيدين والمساندين للتغيير

الأول رفض يقوم على حجـج : ونشير أخيرا إلى أن هناك نوعين من المقاومة والرفض للتغيير

). أيديولوجيـة معينـة كـرفض الشـيوعيين مـثلا للخصخصـة(وأسانيد منطقية يؤمن بها الـرافض 

أساس منطقى قوى يدعم ذلك، فقط هو رفض ربمـا والنوع الثانى رفض على أساس انفعالي دون 

وبـالطبع فـإن الرافضـين مـن النـوع الأول يكـون . من هذا الجديد الذى نجهله" الخوف"لمجرد 

أمـا النـوع الثـانى مـن . تغيـير مـوقفهم واتجاهـاتهم) اتصـاليا(موقفهم أقوى وأعنف، ويصـعب 

 رفنـا كيـف نتواصـل معهـم، وماهيـةالعاملين فيمكن تحويلهم بسهولة إلى أنصار للتغيـير، إذا ع
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والخلاصة أن عليك كمسئول عـن إدارة . الخ...المضامين الاتصالية التى يجب أن نخاطبهم بها

 - أبـدا-المهـم ألا نتجاهـل . من يقاوم أو يرفض؟ ولماذا؟ وكيف نغير ذلك؟: التغيير أن تعرف

 .الرافضين للتغيير

 النتائج

يمكنـك أن تعــرف أن جهــودك فى عمليــة التواصــل قــد نجحــت وحققــت أهــدافها إذا 

 :لاحظت وجود العلامات والمؤشرات التالية

، وكـذلك )أى حالـة مـن الفهـم المشـترك(أن الغالبية يفهمـون الرؤيـة بـنفس الشـكل  -1

 .يفهمون الخطة الاسترايجية المصاحبة لها

واضحة لدى الجميع، وهو ما يـؤدى إلى ) للرؤيةطبقا (أن الصورة المستقبلية للمنظمة  -2

 .رفع دافعية الجميع وتضافر جهودهم نحو التغيير

وجود ترحيب ورضا بالأسـاس المنطقـى للتغيـير الـذى قدمتـه فى رؤيتـك، وهـو الـذى  -3

 .يساعد العاملين على أن يشعروا بالحاجة للتغيير ويصبحوا ملتزمين بالتوجه الجديد

 .للتغييرانخفاض المقاومة  -4

مزيد من الثقة فيما يبذل من جهود للتغيـير، وكـذلك الثقـة فى الأفـراد المسـئولين عـن  -5

 .قيادة التغيير فى المنظمة

 

 التمكن من الممارسة الفعلية للتغيير: الخطوة الخامسة

بعد أن فهم العاملون رؤية التغيـير، وبـدءوا بالفعـل الـتصرف فى ضـوئها يكـون دورك 

وعقبات تعترض طريقهم، وعليـك أن تفعـل كـل  ير هو إزالة أى صعوباتكمسئول عن التغي

 .ما يجعل مسيرة التغيير مستمرة وتملأ العاملين بروح التفاؤل والثقة

 هدف الخطوة

بوضعك لرؤية تغيير واضحة ومحددة، تكون قد قدمت المبرر القـوى للعـاملين 

ـأمول ـالتغيير المـ ـام بـ ـاملين أن. للقيـ ـن العـ ـن إذا أردت مـ ـة ولكـ ـك الرؤيـ ـذوا تلـ  ينفـ

ويحولوها إلى واقع حي، فيجب ألا تكتفى بمجرد تقديم الرؤيـة فحسـب، بـل لا بـد 

والهـدف . أن تزود العاملين بالوسائل والأدوات التى تمكنهم من تحقيق تلـك الرؤيـة

الأساسى من تلك الخطوة فى عملية التغيير هو تمكين أكبر عدد ممكـن مـن العـاملين 

غيير، وذلك بإزاحة العوائق والصـعوبات التـى تحـول بيـنهم وبـين فى المنظمة من الت

 ، "قيـادة التغيـير"و" جوهر التغيـير"والذين قرءوا كتابي . التنفيذ العملي لرؤية التغيير
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سوف يلاحظون أننا نطلق هنا تسمية مختلفة على الخطوة الحالية غير تلك التسـمية التـى 

" التمكن من الممارسة والأداء"فنحن نسميها هنا . يهماأطلقناها فى الكتابين السابق الإشارة إل

والسبب فى ذلك أن الكثيرين ممن قرأوا الكتابين السابقين يرون أن إزاحة ". التفويض"وليس 

وبالإضـافة إلى ذلـك، . العوائق والصعوبات تعبر أكثر عن التمكن من تعبيرها عـن التفـويض

ؤدى المعنى الذى نقصده تمامـا، وأن كلمـة فقد سمعت من الكثيرين أن كلمة التفويض لا ت

 .التمكن هى المناسبة للتعبير عما نقصده بتلك الخطوة من عملية التغيير

 الإجراءات

 :يتضمن تمكين المشاركين فى عملية التغيير من التنفيذ الفعلى له جانبين

 .إزالــة الصــعوبات والمعوقــات التــى تعــترض قيــامهم بتلــك الإجــراءات الفعليــة: الأول

 :وفيما يلى تفصيل ذلك. تشجيعهم على المخاطرة والابتكار: والثاني

 

 إزالة الصعوبات والمعوقات) 1(

هناك أربعة أنواع من المعوقات يمكن أن تواجهنا عند التنفيـذ الفعـلى لرؤيـة التغيـير، 

وتتعلـق تلـك المعوقـات بكـل مـن . ويجب مواجهتها والتغلب عليها لنجـاح هـذه العمليـة

نظيمي، ونقص المهارات، والأنساق التنظيميـة، ووجـود قـادة ومـديرين يقـاومون الهيكل الت

 :عملية التغيير، وهو ما نعرض لتفاصيله كما يلي

  الهيكل التنظيمي-أ 

يكون الهيكل التنظيمى فى بعض الأحيان هو الصخرة التى تتحطم عليها جهود التغيير، 

يحـدث ذلـك فى حـالات التغيـير التـى وعـادة مـا . بل ويعوق عمليات التواصل فى المنظمـة

تستلزم تضافر جهـود مجموعـات مـن العـاملين فى إدارات وأقسـام مختلفـة فى المنظمـة، فى 

الوقت الذى تكون فيه السلطات فى تلك المنظمة ومراكز التحكم فى المـوارد اللازمـة للتغيـير 

وهـو مـا .  الملائـممبعثرة فى المنظمة أو محل تنازع بين أطراف كثيرة وغير محـددة بالشـكل

 .يؤدى إلى تداخلات وقرارات متضاربة، وأحيانا متصارعة تعوق إنجاز أى تغيير مأمول

 :وقد توجد كذلك صعوبات أخرى مرتبطة بالهيكل التنظيمى مثل

إذ تبـدو كـل منهـا منغلقـة عـلى . العزلة بين الوحدات الوظيفية المختلفـة فى المنظمـة -1

ويؤدى هذا الوضع إلى اختلاف الرؤى .  بالوحدات الأخرىنفسها، ولا علاقة إيجابية لها

 .وتعدد الأولويات وتضاربها

 .لا يتواصل العاملون فى تلك الأقسام والوحدات بالطرق والأساليب الملائمة -2
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يكون معظم المديرين فى المستوى الأوسط من النمط المتشـدد، والراغـب فى السـيطرة  -3

لا يعطى للعاملين أى قدر من حرية التصرف حتـى فى والتحكم فى كل كبيرة وصغيرة، و

 .أبسط المواقف، ويصر دائما على أن تكون كل القرارات من خلاله

وفيما يلى بعض الأساليب التى تساعد فى التغلب عـلى هـذه النوعيـة مـن الصـعوبات 

 :والمعوقات التنظيمية

 وأن يتـوازى حجـم اربط السلطة بالمسئولية ولا تسمح بوجـود سـلطة دون مسـئولية، -1

 .السلطة مع حجم المسئولية واجعل ذلك معلوما وواضحا للجميع

 .حدد جهة واحدة تكون هى المسئولة عن توفير الموارد اللازمة لعملية التغيير -2

وضح الأولويات واجعلها واحدة لدى الجميع، بحيـث لا يكـون هنـاك خـلاف حولهـا،  -3

 .خصوص فى الوقت المناسبوحلّ أية نزاعات يمكن أن تنشأ بهذا ال

قلل من التداخل بين المجموعات حتى لو اضطررت إلى تجميع كافة المجموعات التـى  -4

تقود التغيير وجعلها مجموعة قائمة بذاتها، بصرف النظـر عـن تخصصـاتها أو الأقسـام 

 .التى تعمل فيها

عـلى مـا وركـز . حاول بقدر ما تستطيع خلق هيكل تنظيمى يتسق مـع رؤيـة التغيـير -5

تتضمنه تلـك الرؤيـة مـن مسـئوليات الأفـراد والمجموعـات المختلفـة ومـوارد التغيـير 

 .والمعلومات اللازمة لتحقيق أهداف التغيير والجهة المسئولة عن ذلك

  المهارات-ب

إن أى تغيير، وبخاصة لو كان واسع النطـق أو شـاملا فى منظمـة مـا، يعنـى بـالضرورة 

فالوضـع الجديـد والمنشـود مـن التغيـير يتطلـب . فى تلك المنظمةتغييرا فى مهارات العاملين 

ولا . معارف ومهارات وقدرات واتجاهات جديدة ومختلفة عـن تلـك السـابقة عـلى التغيـير

شك أن نقص تلك المعارف والمهارات الضرورية ربما يبطـئ، إن لم يوقـف تمامـا الـتمكن مـن 

وتلك بعض المقترحات التى تفيد فى .  لتنفيذهالتغيير، أى ممارسة السلوكيات الواقعية اللازمة

 :هذا الشأن

حدد بوضوح المعـارف والمهـارات والقـدرات والاتجاهـات التـى يجـب أن يـتحلى بهـا  -1

 .الأفراد ليتمكنوا من النجاح فى تنفيذ رؤية التغيير

قم بزيارة منظمات أخرى تم فيها تطبيق تلك المهارات والمعارف والقـدرات الجديـدة  -2

 .ستفد من تجربتهموا
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تعرف من الأفراد الذين سوف يمارسون العمل الجديد فى منظمتك لإنجاح التغيير على  -3

طبيعة المهارات التى توجـد لـديهم وماهيـة التـدريب الـذى يحتاجونـه لـكى يحققـوا 

 .النجاح المأمول

 .اختبر كيف يمكن للمهارات الجديدة أن تؤدى دورها فى سياق عمل استكشافي -4

ِأعد برنامجا تدريبيا للعاملين فى منظمتك لتنمية تلك المهارات وراع فيه ما يلي -5 َّ: 

فالتدريب لا يجب أن يكون فقط لمجرد مساعدة الأفـراد : أن يكون فى الوقت المناسب -  

على البدء فى أداء أدوراهم الجديدة فى عملية التغيـير، بـل يجـب أن يسـاعدهم أيضـا 

ٍلأداءات والتقدم بها بشكل متواز لمسار عملية التغيير، وحل مـا على الاستمرار فى تلك ا

 .يواجههم من مشكلات عبر هذا المسار

لا يجب الاكتفاء بمجرد التدريب عـلى المهـارات التقنيـة : أن يركز على المهارات الفعالة -  

فى حد ذاتها، بل من الضرورى التدريب على المهارات الاجتماعيـة جنبـا إلى جنـب مـع 

. هارات التقنية وتوظيفها بالشكل المطلوب من أجل إحداث التغيير والتحول المرتقبالم

هذا بالإضافة إلى ضرورة أن يشتمل هذا البرنامج التدريبى على مهارات قيـادة التغيـير 

وإدارته لكى يتقبلوا البيئة الجديدة بعد التغيـير، ويـؤدوا عملهـم فيهـا بأفضـل صـورة 

 .ممكنة

وأحسـن أسـلوب هنـا هـو الاكتسـاب مـن خـلال : ه الأسلوب الصـحيحأن يستخدم في -  

الممارسة الفعلية عـلى أرض الواقـع، وذلـك عـلى أسـاس التعامـل الحـى مـع المواقـف 

ولا يجب أبدا الاكتفاء بالمحاضرات والدروس النظرية، فهذا وحده لا يؤدى . والأشخاص

 .إلى اكتساب المهارات وإنمائها

  الأنساق-ج

 الأنساق التنظيمية بشـدة بالصـعوبات والمشـكلات الخاصـة بالهيكـل ترتبط صعوبات

التنظيمي، وبعض الأنساق والعمليات التنظيميـة مثـل أسـاليب الإدارة وأسـاليب التـدريب 

فأحيانا ما ترسـخ مـا هـو . الخ...وكيفية التعامل مع المبدعين والموهوبين والأكْفَاء فى المنظمة

وتلـك بعـض . ، وبالتـالى تعـوق أى محـاولات للتغيـيرقائم وتحرص عـلى وجـوده واسـتمراره

المؤشرات الدالة على أننا بصدد أنساق تنظيمية لا تساعد على التغيير أو عـلى الأقـل تبطئـه 

 :وتعوق تقدمه

تواجه أى محاولات من العـاملين فى المنظمـة تـنم عـن سـعى نحـو التغيـير بالعقـاب،  -1

 .مهما كان بسيطاوكذلك الأمر نفسه فى حالة ارتكاب أى خطأ 
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 لا تناسب معايير وأساليب تقييم الأداء المسـتخدمة حاليـا فى المنظمـة النتـائج المرغوبـة، -2

 .التى نسعى إلى تحقيقها من خلال التغيير

 تركز تلك الأنساق وتدعم وتكافئ سلوكيات غير مهمة وغير ذات صلة بالسـلوكيات التـى -3

 .ننشدها من التغيير

، وبالتالى يمكـن معاقبـة مـن )الولاء للرؤساء مثلا(ات على أسس شخصية  تقوم نظم الترقي-4

 .يسعى للتغيير وينادى به

وفى مثل تلك الأجواء يجب إتبـاع الخطـوات التاليـة والتـى تهـدف فى مجملهـا لتغيـير 

 :معلومات ومعارف جموع العاملين فى المنظمة التى تتعارض مع رؤية التغيير

فبزيـادة الالتـزام بتلـك الرؤيـة . لأداء والالتزام برؤية التغيـيراربط بين محكات تقييم ا -1

 .يكون تقدير الأداء مرتفعا

 .كافئ ماديا من يبدى التزاما برؤية التغيير ويسلك فى ضوئها -2

 .أن تتم الترقيات على أسس موضوعية وبالاتساق مع رؤية التغيير -3

عل المتوافقـون معـه، أى أن مـن يـتم تأكد من أن المنخرطين فى عملية التغيير هم بالف -4

 .اختيارهم هم الأفضل والأكثر ملاءمة للاحتياجات الجديدة للمنظمة

  وجود قادة ومديرين يقاومون التغيير-د

فمن . يعد وجود قادة ومديرين يقاومون التغيير من أصعب المشاكل التى ربما تواجهنا

. يهم فى تنفيـذ فعاليـات التغيـيرالمفترض أن هؤلاء القـادة هـم الـذين يجـب أن نعتمـد علـ

وعندما نواجه مثل هذا الموقف، فـأول شيء يجـب أن نفعلـه هـو أن نحـدد بمنتهـى الدقـة 

وهنـاك بعـض المـؤشرات الشـائعة التـى . الرافضين أو المقاومين وأسباب الـرفض أو المقاومـة

ْتوضح لك أن هناك من بين فريق قيادة التغيير من يرفضه أو يقاومه َ: 

ْمن -1  . يمنع وصول المعلومات والموارد اللازمة ويتعمد عرقلتهاَ

ـير  -2 ْمــن يهــاجم وينقــد ويشــكك فى مصــداقية الآخــرين الــذين يؤيــدون جهــود التغيـ َ

 .ويقودونه

ْمــن يــرفض المشــاركة والتعــاون، متحججــا بــذرائع تبــدو مقبولــة ومهذبــة، إلا أنــه فى  -3 َ

 .الحقيقة يقدمها كمبررات لعدم رغبته فى التغيير

ْمن يقلل من أهمية نشاطات الآخرين -4 َ. 

ْمن يبدو متعصبا ويسلك وكأنه هو ومن معـه يمثلـون جبهـة ضـد الآخـرين المؤيـدين  -5 َ

َّيا إحنا يا همه"والمنخرطين فى التغيير ويتعامل من منطلق  ُ." 
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 .يتعامل مع باقى أفراد فريق توجيه التغيير على أنهم خونة -6

رات وعمليات التواصل فى كل اتجاهاته، سـواء التـى يـتم مـن يتحكم فى مختلف القرا -7

 .خلالها إرسال المعلومات أو استقبالها

والواقع أن التعامـل مـع هـؤلاء القـادة، وخاصـة إذا كـانوا مـن المسـتويات الوظيفيـة 

المرتفعة فى المنظمة، يتطلب قدرا كبيرا من المهارة والتريث حتى لا يتفاقم الموقـف وتحـدث 

 :ويمكننا التصرف فى مثل تلك الحالات وفقا لما يلي. خرىمشكلات أ

واجه تلك المقاومة بشكل مباشر، أى لا تتهرب منها أو تلتف من حولها، وتذكر أن من  -أ 

 .يعارض دائما هم الأفراد وليس المجموعات

ـرفض  -ب ـاومين فى مناقشــة صريحــة وموضــوعية، مركــزا عــلى أســباب الـ ادخــل مــع المقـ

 .والمقاومة

أعط الفرصة أكثر من مرة، وكلما كان ذلك متاحـا، لهـؤلاء المقـاومين ليغـيروا مـوقفهم،  -ج

 .بحيث لا تقطع عليهم خط الرجعة

 .احرص دائما فى تعاملك فى المنظمة على أن تكون واضحا وصريحا وعادلا ومستقيما -د

الفـور ّضع خطا أحمرا لا يجب أن يتعداه هذا الرفض أو تلك المقاومـة، وتـدخل عـلى  -ه

 .وبحسم حينما يكون أسلوب المقاومة غير مقبول وله تبعات سلبية خطيرة

إذا تطلب الأمر تغييرا فى القيادة أو الإدارة العليـا، قـم بـذلك وبشـكل مبـاشر وواضـح  -و

 .وعادل فى الوقت المناسب

ونؤكد مـرة ثانيـة عـلى أن اسـتخدامك للمقترحـات السـابقة للتغلـب عـلى مـا يواجـه 

التغيير من عراقيـل وصـعوبات مرتبطـة بالقيـادات العليـا فى المنظمـة، يسـتلزم التمكن من 

ويجب أن يكون واضـحا أن أعضـاء الفريـق الأسـاسى لتوجيـه التغيـير . حنكة ومهارة وحرص

وقياداته لن يستطيعوا مهما كان إخلاصهم وقناعتهم بـالتغيير أن يزيلـوا جميـع الصـعوبات 

وهنـا يجـب أن . يه من تنفيذه بحذافيره على أرض الواقـعالتى تقف أمام تمكين المشاركين ف

والمهم ألا ينتقل هؤلاء القـادة . يكون تركيزهم على الصعوبات والعراقيل الكبرى والجوهرية

بالتغيير إلى مرحلة متقدمة تاركين صعوبات أو مشكلات فى المرحلة السابقة؛ لأن ذلك سوف 

، سرعان ما تنتقـل إلى العـاملين الـذين سـوف يؤدى إلى حالة من التشكيك فى جدوى التغيير

 .يتشككون أيضا فى مدى التزام قادتهم بمشروع التغيير
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وأحد الأساليب التى تساعدك فى تحديد وتقدير كل من العوامـل التـى تـدفع بعمليـة 

التغيير إلى الأمام، والأخرى التى تعوقه أو تجذبه إلى الخلف هو قياس أداء الأفراد المنخرطين 

الخريطة السلوكية للعاملين المنخـرطين "عل فى عملية التغيير، وذلك باستخدام ما يسمى بالف

، والتى تحدد ما يجب أن نفعلـه للتغلـب )2-17(وهى أداة القياس التالية رقم "/ فى التغيير

 .على الصعوبات التى تواجهنا، وتقف كحجر عثرة أمام نجاح التغيير

 

 )2-17(أداة قياس رقم 

 سلوكية للعاملين المنخرطين فى التغييرالخريطة ال

 الجماعة

التى 

 ينتمى

 إليها

 العامل

 وصف

للسلوك

 :إذا كانت هناك مقاومة

 فما أسباب ذلك؟ وإذا 

 :كان الحياد هو السائد

 كيف نجعله مؤيدا؟ وإذا كان

كيف نزيد من تأييده؟: مؤيدا

كيفية التعبير

 عن الرفض

 أو المقاومة

المطلوب أن

 نقوم به

  هذاتجاه

 السلوك

 تاريخ

انتهائنا 

 من

القيام 

 بذلك

      

      

      

      

 

 تشجيع المخاطرة والابتكار) 2(

بمجرد أن تمت إزاحـة الصـعوبات الكـبرى مـن أمـام التغيـير، وأصـبح الطريـق ممهـدا 

لانطلاقه، فعلى قـادة المنظمـة أن يحثـوا العـاملين عـلى التفكـير الإبـداعى والأداء بأسـاليب 

. ديدة، وعليهم أن يساعدوهم على التخلص من العادات القديمة وأساليب الأداء العقيمـةج

ويمكن للقادة تشجيع العاملين على المخاطرة والتجديد والابتكار والتخلص من كافة أساليب 

 :الأداء غير الفعالة، وذلك من خلال الاعتماد على الأساليب الثمانية التالية

فالسـماح للعـاملين . ريب والاختبار طوال عمليـة التغيـيرتشجيع نشاطات التج -أ 

بالتعبير عن أفكارهم الجديدة وتجريبها، يجعلهم يدركون أنهـم فى منـاخ آمـن 

 يسمح لهم بتقبل كل جديد، ومواجهة التوجهـات التقليديـة القديمـة، وبالتـالى
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ديد الملائـم عامة محورها الاستمرار فى البحث عن الج" حالة عقلية"تتكون فى المنظمة 

 .والاستمرار فى التغيير والتطوير

 كيف وأين يمكنك أن تحاول تجربة هذا الكلام الآن؟ -1

 كيف يمكنك أن تعرف مدى نجاحك فى جعل العاملين يبحثون عن كل جديد؟ -2

أو غـير الناضـجة " العقيمة"فسلوك القادة حيال الأفكار . تعامل مع الفشل بشكل بناء -ب

حـدود التـى يطرحهـا العـاملون، هـو الـذى سيشـكل اتجـاه هـؤلاء أو ذات النجاح الم

 .العاملين نحو المخاطرة والابتكار

 ما الذى يجب عليك أن تتعلمه وتستفيده من تلك الفكرة؟ -1

ما الذى يجب عليك أن تغيره وتقوم به بشكل مختلـف عـما كنـت معتـادا عليـه،  -2

 بعد قراءتك لهذه الفكرة؟

 عاملين معك على المخاطرة؟كيف يمكنك تشجيع ال -3

. الـخ...دعم تبنى الأفكار الجديدة بالشكل الذى خرجت بـه دون نقـد لهـا أو تعـديل -ج

 .وتقبلها كما هى، ودعها تنمو تلقائيا

 .تساءل دائما عن الأفكار الجديدة، وحث العاملين على التفكير الابتكاري -1

 .ا وآثارهاأعط الفرصة لكل صاحب فكرة جديدة أن يعرف نتيجته -2

 .شجع دائما اتخاذ الخطوات الأولى فى أى توجه غير تقليدى أو فكرة جديدة -3

 .كافئ العاملين على أفكارهم الجديدة ومخاطرتهم -4

واجه التفكير التقليدى بالبحث المستمر عن أفكار أخـرى جديـدة، ولا تتقوقـع داخـل  -د

 .التوجه التقليدى البالي

 بطرق وأساليب جديدة لم تكن تفعلها من قبل؟كيف يمكنك أن تفعل ذلك  -1

 ما الذى يفعله الآخرون فى مثل هذه الحالة؟ -2

 ما الذى يفعله الآخرون فى هذه الحالة، وتفعله أنت أيضا؟ -3

ٍاعمل على ابتكار مناح جديدة فى كل موضع فى منظمتك، لكى تكون إطار عمل جديـد  -ه

 .للتفكير الإبداعي

 . المنافسون لك، وتعلم واستفد من ذلكانظر إلى ما يفعله -1

 .قارن بين منظمتك ومنظمات أخرى، وتدبر نتائج تلك المقارنات -2

 .ضع معايير جديدة للأداء فى المنظمة -3

فنظـرا . اجعل مناخ المنظمة متسما بالمرح والدعابة، بحيث يكون غير صارم -و

 لشك والقلـق، لأنلأن أى عملية تغيير فى المنظمة يصاحبها عادة حالة من ا
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العــاملين يتركــون عــاداتهم وأســاليب عملهــم المألوفــة والمعتــادة لهــم، ويســتخدمون 

أساليب عمل جديدة، كانت أهميـة أن نـوفر لهـم مناخـا مريحـا وهادئـا مـن الشـدة 

والصرامة يساعد على توليد مزيـد مـن الأفكـار الجديـدة بـلا خـوف أو قلـق، ويتسـم 

 .بالانفتاح والتقبل

ن تجرى مقابلاتك ولقاءاتك فى مواقـع جديـدة، وفى سـياقات مختلفـة، غـير حاول أ -1

 .التى اعتدت أن تجرى مقابلاتك فيها مثل مكتبك أو حجرة اجتماعاتك المعتادة

 .اجعل تواصلك وتفاعلك مع العاملين متسما بروح الفكاهة والدعابة -2

 .كارك للآخرين بوضوحاعتمد على الحكم والأمثال والتشبيهات المجازية لتوصيل أف -3

جرب وسائل وأساليب جديدة لحل المشكلات، وأعد التفكير فى معتقداتك وأفكارك  -4

 .القديمة الثابتة، وقلب الأمور على أوجهها المختلفة

. عندما تفكر فى حل أية مشكلة، فحاول دائما أن تطرح على نفسك عدة حلول مختلفة -ز

ِبدائل الممكنة للحل ولا تكتف بمجرد الوصول واحرص دائما أن يكون أمامك عدد من ال

 .إلى حل واحد فقط

 ما الشيء الجديد تماما والجريء الذى يمكن أن تفعله فى هذا الموقف؟ -1

 ما نقيض الشيء الذى اعتدت دائما أن تفعله فى هذا الموقف؟ -2

ما الذى سوف يحدث إذا جربت استخدام هذا النقيض، بمعنى أن تتصرف بطريقة  -3

 ضادة تماما لما اعتدت أن تتصرف بها فى هذا الموقف؟م

شجع ورحب بكل الأفكار القائمة على المخاطرة، واجعل هذا التشـجيع عـلى المخـاطرة  -ح

 .مناخا عاما فى منظمتك، وابدأ بنفسك وكن قدوة للآخرين فى ذلك

اطرح موضوعات وأفكارا للمناقشة، لم تكـن تطـرح مـن قبـل، ولم تكـن مسـموحا  -1

 .علها موضوعا للمناقشة فى المنظمةبج

 .قم بالسلوك التقليدى المعتاد فى مواقف وسياقات مختلفة -2

استخدم أسلوبا جديدا لتكشف من خلاله للآخرين أنك ترحب بالأفكـار الجديـدة  -3

 .وتشجع على تجريبها

 .استخدم الإيماءات الرمزية التى تتسم بالجدة والجرأة -4

ِلا تدع المعرفة ا -5 َّلتامة، وتعلم متى وأين وكيف تكشف عن وضعك ونواقصكِّ َ َ َ. 
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 النتائج

إذا تم تمكين العاملين فى المنظمة بالفعل من اتخاذ الخطوات العمليـة لتنفيـذ التغيـير، 

 :فسوف نلاحظ المؤشرات التالية

يتلقى العاملون أفرادا ومجموعات التدريب المناسب والدعم القوي، ويتم منحهم كل  -1

 .بنجاح" الجديد"يلات وتهيئة كل الظروف التى تساعد على أداء عملهم التسه

 .يبدى كبار المديرين التزاما قويا بتوفير الإمكانات والوقت اللازم لدعم جهود التغيير -2

يتحمل الأفراد والمجموعـات مسـئولياتهم ولـديهم السـلطة الكافيـة لاتخـاذ القـرارات  -3

 .ا يمارس فعليااللازمة لجعل التغيير أمرا واقع

تقوم المنظمة بدعم ومكافأة الأفراد الذين يسلكون بشكل متسق مع الرؤيـة، ولا تـتم  -4

الـذى قـد يحـدث نتيجـة " غـير المقصـود"معاقبتهم أو لومهم فى حالات الفشل البناء 

 .أى لا عقاب على المبادرة والتجريب ومحاولات التجديد. المجازفة المحسوبة

لأفراد على أساس ما يكشف عنه هذا الأداء من دعم لعمليـة التغيـير، يتم تقييم أداء ا -5

 .ودفع المنظمة للأمام فى هذا الاتجاه

يـتم التحديـد الـدقيق لأيـة معوقـات وصـعوبات ربمـا تقـف ضـد تمكـين الأفـراد مـن  -6

ممارسات التغيير، ويتم التعامل مع تلك المعوقات بكفاءة بحيث يتم إزاحتها والتغلب 

 .ا السلبيةعلى آثاره

 

 تحقيق مكاسب قصيرة المدى: الخطوة السادسة

إذا كانت الخطوات السابقة قد تمت بنجاح، فسوف تظهر بعض الآثار الإيجابية لما تم 

من تغيير والمكاسب التى تترتب عليه، وهو ما يسعد العاملين ويزيد من ثقتهم فيما يبذلونه 

فع معنوياتهم ويواصلون بدافعيـة مرتفعـة من جهود إنجاز التغيير، ويشعرهم بالنجاح وترت

والواقع أنه دون تحقيق تلك المكاسب قصيرة المدى لمـا تـم مـن تغيـير، . إتمام عملية التغيير

ومـن الضرورى أن تكـون . فإن جهود التغيير واستمرارها قد يواجهها الكثير مـن الصـعوبات

يـير واضـحة لا لـبس فيهـا أو تلك الآثار الإيجابية أو المكاسب قصـيرة المـدى لمـا تـم مـن تغ

ْغموض فى تأويلها وملموسة للجميع، وتعم آثارها وفوائدها عـلى كـل مـن شـارك فى عمليـة  َ

 .التغيير
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 هدف الخطوة

يتمثل هدف هذه الخطوة فى ضرورة تحقيق مكاسب قصيرة المدى لما تـم مـن جهـود 

فتلـك . ا نقـوم بـهوهذا معنـاه الشـعور بالمزيـد مـن الثقـة والمصـداقية لمـ. من أجل التغيير

وبـدون ذلـك فـإن . المكاسب هى الدليل المادى على أن ما تم بذله من جهد قـد بـدأ يثمـر

العاملين ربما يشعرون بالأسف والندم على الوقت والجهـد والمـال الضـائع فى عمليـة التغـير، 

وقد يفقدون الثقة فى العملية برمتها، ويصبح استمرارهم فيما يقومون بـه مـن جهـد محـل 

عوبة وشك، وهو ما قد يعود بنا إلى الـوراء، حيـث نصـبح بصـدد مسـتوى مـنخفض مـن ص

فالمنـافع والمكاسـب قصـيرة المـدى للتغيـير . إلحاحية التغير وفقدان لقوة الدفع نحو التغيير

 :تحقق لنا ما يلي

 .الدليل على كفاءة خطة التغير، وأن تلك الخطة يتم تنفيذها بالفعل -1

 .لتغيير والعاملين المشاركين تؤكد أنهم على الطريق الصحيحهى رسالة لقادة ا -2

هــى رســالة للرافضــين والمقــاومين للتغيــير بــأن مــوقفهم غــير ســليم، وتســكت ألســنة  -3

 .الساخرين من التغيير

 .هى فرصة لالتقاط الأنفاس عبر مشوار التغير والاستعداد للخطوة التالية -4

 .قيح خطة التغير التى نعمل فى ضوئهايمكن الاستفادة منها فى تعديل وتن -5

 الإجراءات

 :يمكنك تحقيق فوائد ومكاسب قصيرة المدى للتغيير، بإتباع الأساليب الأربعة التالية

 .التخطيط لإحداث تحسينات ملموسة فى الأداء -1

 . الإنجاز الفعلى لتلك الفوائد والمكاسب -2

 . ويقتنعون بهاتوصيل ما تحقق من مكاسب للجميع وجعلهم يرونها -3

 . ضم ما تحقق من مكاسب وفوائد إلى الخطة العامة للتغيير -4

 :ونعرض لكل أسلوب من هذه الأساليب بقدر من التفصيل على النحو التالي   

 

 التخطيط لإحداث تحسينات ملموسة فى الأداء) 1(

إن جعل جهود التغير، سواء اسـتغرقت شـهورا قليلـة أو سـنوات عديـدة، تثمـر 

د وإيجابيات ملموسة، أمر ليس بالسهل ويتطلب توازنـا دقيقـا وموضـوعيا عنـد فوائ

فالأهداف بالغة الطموح خطأ وخطر، لأنها تستنزف الكثـير . تحديدنا لأهداف التغيير

 .من الجهد المادى والـبشرى وتبعـد بنـا عـن أرض الواقـع ولا تحقـق أهـدافا واقعيـة
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طى الفرصة للمتشككين والرافضـين لتقويـة وكذلك فالأهداف شديدة السهولة خطأ، فهى تع

 .موقفهم ووجهات نظرهم السلبية حيال التغيير

وبناء على ذلك، فأول شروط تحقيق مكاسب جيدة قصيرة المـدى مـن التغيـير هـو أن 

ولـكى تكـون . تكون أهدافنا معقولة ومتوازنة، وهـو مـا يجـب مراعاتـه عنـد التخطـيط لهـا

لتغيير فعالة ودافعة للمشاركين فى التغيـير عـلى مزيـد مـن الفوائد والمكاسب قصيرة المدى ل

 :الالتزام والاستمرار، فلا بد أن تتسم بالآتي

وذلك أنه لكى تكون مقنعا، فلا بد أن يكون ما تم تحقيقه من . أن تكون قابلة للقياس -أ 

 .إنجاز فى المنظمة قابلا للتقدير الكمي

 المنظمة فى حاجة إلى أن يـروا دلـيلا ماديـا فالعاملون فى. أن تكون ملموسة ومحسوبة -ب

 .واقعيا على ما تم من تقدم فى جهود التغيير وفاعلية ما تحقق

والوقت المثالى لظهور تلك الآثار الإيجابية قصيرة المدى هو . تحدث فى الوقت المناسب -ج

 .خلال تسعين يوما من بدء جهود التغيير

ات التغيير، وكل من لهم صلة بذلك مثـل عمـلاء أن تعم على جميع المشاركين فى فعالي -د

 .المنظمة والمساهمين فيها

وهـو مـا يعنـى للجميـع أن مـا . أن تكون جزءا من الأهداف الكبرى المحـددة للتغيـير -ه

حققناه ليس شيئا منفصلا، بل هو جزء من كـل متكامـل، وهـذا مـا يـدعم الرغبـة فى 

 .لةالاستمرار لاستكمال التغيير وقطف الثمار كام

بمعنى أن تلك المكاسب تعطينا مؤشرات حقيقية عن . ذات صلة مباشرة بموقفنا الحالي -و

مدى موضوعية وواقعية رؤيتنا وخطتنا للتغيير، وإجراء ما يلزم مـن تنقـيح أو تعـديل 

 .فى ذلك

يجب أن يكون أكثر المستفيدين من تلك المنافع والمكاسب، هم أولئـك الـذين يعتمـد  -ز

 . فى خطواته التاليةعليهم التغير

 

 الإنجاز الفعلى لتلك الفوائد والمكاسب) 2(

إذا كان أعضاء فريق التوجيه الرئيسى المكون من القيادات العليا هو الفاعـل الأسـاسى 

فى متابعة تنفيذ الرؤية والاستراتيجيات والخطط الخاصة بالتغيير، فإن فرق التوجيه الميـداني 

ات المختلفة فى المنظمة هم الـذين يتولـون فعليـا تحقيـق تلـك والعاملين فى الأقسام والإدار

ولكى يمكـنهم القيـام بـذلك، فيجـب مراعـاة . الفوائد والمكاسب قصيرة المدى لعملية التغيير

 :الخطوات التالية

 .إقامة ورش عمل يتم فيها التحديد الدقيق لتلك الإيجابيات قصيرة المدى -أ 
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ات الفعلية التى يترتب على أدائهـا تحقيـق تلـك الفوائـد تحديد المهام النوعية والأداء -ب

هذا مع مراعاة أن يكون كل من الأهداف قصيرة المـدى والمهـام اللازمـة . قصيرة المدى

 .فعليا جزءا من الخطة الكبرى للتغيير

 .التحديد الواضح والدقيق للأدوار والمسئوليات سواء للأفراد أو الجماعات -ج

ة كل فرد من أفراد فـرق التوجيـه بخصـوص متابعـة تنفيـذ تلـك تحديد دور ومسئولي -د

 .المهام اللازمة لتحقيق تلك الأهداف قصيرة المدى

التأكد من أن نظم القياس والتقدير المستخدمة قادرة على الكشف بدقة عن أى تقدم  -ه

 .أو مكاسب قد تحدث

للتغيـير والتـى ومن أحسن الأساليب التى تسـاعدنا فى تحديـد الفوائـد قصـيرة المـدى 

يؤدى تحقيقها إلى رفع الروح المعنوية للعمال، وبالتالى استكمال مسيرة التغيـير بنجـاح، هـو 

ويـتم ذلـك مـن ". مصفوفة المكاسب قصيرة المدى المتوقعـة مـن التغيـير"أن نعد ما يسمى 

خلال استطلاع آراء عينة من العاملين فى المنظمة حول توقعـاتهم لتلـك المكاسـب، يـتم مـن 

ما المكاسب السريعة التى تتوقعها من عملية التغيير؟ وذلك : خلاله تقديم سؤال أساسى هو

وبناء على نتـائج . فى ضوء عاملى سهولة أو صعوبة التحقيق، ومقدار الأثر الإيجابى لتحقيقها

 ):3-17(هذا الاستطلاع نكون المصفوفة التالية التى توضحها أداة القياس رقم 

 

 )3-17(أداة قياس رقم  

 مصفوفة المكاسب قصيرة المدى المتوقعة

 

5 

 صعب

  صعبة التحقيق-أ 

  أثرها الإيجابى قوي-ب

)1( 

  صعبة التحقيق-أ
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 مقدار الأثر الإيجابى المترتب على تحقيق الفوائد قصيرة المدى

وبعد ذلك نركز جهودنا على إنجاز تلك المكاسب التى لا يتطلب إنجازها مجهودا كبيرا 

وكذلك يجب أن نختار بعض الأهـداف ). 3لخلية رقم ا(وفى ذات الوقت لها أثر إيجابى قوى 

بشرط ألا يكـون ذلـك ) 4الخلية رقـم (التى تتطلب مجهودا بسيطا وذات أثر إيجابي بسيط 

 .متعارضا مع خطتنا العامة للتغيير

وبعد أن نعد تلك المصفوفة، وبالتالى نحدد المكاسب قصيرة المدى للتغيير والتى يؤدى 

 كما أشرنا منـذ قليـل – التغيير إلى مزيد من التقدم والاكتمال نحدد تحقيقها إلى دفع عملية

 المهــام النوعيــة العمليــة اللازمــة لتحقيقهــا عــلى أرض الواقــع وأدوار ومســئوليات الأفــراد –

 .والجماعات، وكذلك المدة الزمنية التى يجب أن ننجز فيها ذلك

 

 تنعون بهاتوصيل ما تحقق من مكاسب للجميع وجعلهم يرونها ويق) 3(

فإننـا يجـب أن ) التواصـل(بنفس المبادئ التى عرضنا لها تفصـيلا فى الخطـوة الرابعـة 

أى . ننقل وبأسرع ما يمكن تلك المكاسب قصيرة المدى التى حققناها إلى كل من يهمه الأمـر

أن يعرف الجميع، سواء داخل المنظمة أو خارجها، من المتعاملين معها والمتأثرين بمـا يجـرى 

. ، أن ما تم إنجازه من تغيير حتى الآن قـد أثمـر وأدى إلى عـدد مـن الفوائـد والمكاسـبفيها

 :فالتواصل بخصوص تلك المكاسب قصيرة المدى للتغيير يهدف إلى ما يلي

 .يزيد من مصداقية ما نقوم به من تغيير -أ 

 .يحقق مزيدا من الدعم والتأييد -ب

 .يثبت بالدليل أن هناك تقدما يحدث -ج

بخصوص من يجب أن تصل رسالتنا الاتصالية لهم، فهم أفراد أى جماعة يمكنهـا أن أما 

ِّتدعم موقفنا وتساندنا مثل ُ: 

 .القادة الذين يمدوننا بالموارد اللازمة لاستمرار التغيير -أ 

 .العاملون فى المنظمة الذين يتأثرون بما يحدث من تغيير -ب

لك ربـمـا يــؤدى إلى تعــديل مــوقفهم وتغيــير المقــاومون والمعترضــون عــلى التغيــير، فــذ -ج

 .اتجاهاتهم السلبية

 .المؤيدون حتى نجعلهم أكثر تأييدا -د

 :أما عن مضمون الرسالة الاتصالية، فيجب أن يركز على

 .إظهار أن ما تم إنجازه يدعو للفخر والحماس نحو التغيير -أ 
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ير، وليست راجعـة إلى أيـة أن تلك الفوائد والمكاسب هى نتيجة مباشرة لما تم من تغي -ب

 .أسباب أخرى

 .أن تلك الفوائد تثبت صدق الرؤية العامة للتغيير -ج

 .التأكيد على أن المشوار لم ينته وأن التغيير لم يكتمل بعد -د

 .توضيح الأهداف الأخرى المتبقية، والتى سوف يتم تحقيقها فى المراحل التالية -ه

 :لك الرسائل الاتصالية، فيمكن الاعتماد فيها علىأما عن الوسائل الفعالة لنقل ونشر ت

 ).رئيس أو مدير المنظمة مثلا(لعملية التغيير ) المسئول الأول(الراعي الرئيسى  -أ 

 .أعضاء فريق التوجيه -ب

الأفراد الذين كانوا يرفضون ويقاومون التغيير فى البداية، ثم أصبحوا مـن المؤيـدين لـه  -ج

 .والمنخرطين فيه بعد ذلك

 .العملاء الراضون عما تم إنجازه -د

 .النسق الذى يتيح البيانات الثابتة -ه

 .محاولة اختبار جادة يمكن رؤيتها -و

 

 ضم ما تحقق من مكاسب قصيرة المدى إلى الخطة العامة للتغيير) 4(

 تـمـدنا – ســواء كانــت إيجابيــة أو ســلبية -لا شــك أن النتــائج قصــيرة المــدى للتغيــير 

. ات مهمة حول رؤيتنا للتغيير وما تم من مجهودات لتحقيـق تلـك الرؤيـةبمعلومات ومؤشر

فالنتائج قصيرة المدى لما تم من تغيير، يجب أن تمدنا بتساؤلات عن عدد من جوانب عملية 

التغيير، وبالتـالى تسـهم فى إرشـادنا إلى الاتجـاه الصـحيح الـذى يجـب أن تمضى فيـه جهـود 

 :ن نجد إجابة عنها فى المكاسب قصيرة المدى للتغيير هيوالتساؤلات التى يجب أ. التغيير

قابلـة للتحقـق الفعـلى عـلى أرض ) والتـى حـددناها سـابقا(هل أهدافنا مـن التغيـير  -أ 

 الواقع؟

 هل رؤيتنا للتغيير طموحة أكثر مما ينبغي، أم أنها ضيقة ومتحفظة أكثر من اللازم؟ -ب

 ؟ وما الدلائل على ذلك؟هل يتم تنفيذ خطة التغيير التى وضعناها -ج

 هل خطة التغيير تغطى كل المواقع والمجالات فى المنظمة؟ -د

هل جهود التغيير تتوزع بشكل صحيح على مجالات وأقسام المنظمـة المختلفـة، أم أن  -ه

 هناك تركيزا مبالغا فيه أو تقصيرا مبالغا فيه بالنسبة لأقسام أو إدارات معينة؟
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 ه لنحافظ على ما تم تحقيقه من تقدم؟ما الذى يجب أن نقوم ب -و

 ما الذى يجب أن نقوم به لنحقق مزيدا من النجاح؟ -ز

 ما الذى يجب أن نقوم به حتى لا نتعرض لأى فشل؟ -ح

 ما أهم العوامل التى تساعدنا على التقدم والتحسن؟ -ط

 ما الذى يجب أن نمتنع عن فعله؟ -ى

 ية؟من الذى يجب أن نعطيه مزيدا من المسئول -ك

 من الذى يجب إبعاده عن المشاركة فى جهد التغيير فى المرحلة التالية؟ -ل

 النتائج

بعد تحقيق عدد من الفوائد قصيرة المدى لما تم من تغيير، يجب على المنظمة تحقيق 

 :ما يلي

الثقة فى خطة التغيير التى تقوم على رؤية تغيير صادقة، وعلى أسس ومؤشرات عيانية  -1

 .وملموسة

الحصول على دعم وتأييـد أصـحاب المراكـز العليـا فى المنظمـة الـذين يمتلكـون القـوة  -2

 .والنفوذ

زيادة قوة الدفع لجهود التغيير، بحيث يصـبح أغلـب الأفـراد مؤيـدين ومسـاعدين فى  -3

 .عملية التغيير

زيادة دافعية فرق التوجيه والأداء بهمة، وتشـجيع الآخـرين عـلى المشـاركة فى جهـود  -4

 .غييرالت

ًحالة من الشعور العام بالتفاؤل والسرور، نظرا لما يراه الأفراد مـن تغيـير يحـدث ومـا  -5

يشعرون به من دافعية عالية، ورغبـة فى مزيـد مـن العمـل الجـاد لتحقيـق الأهـداف 

 .المأمولة

 

 تنفيذ التغيير ومساندته: المرحلة الثالثة

يــات التغيــير فى العديــد مــن ســمعت مــن خــلال خــبرتى الطويلــة فى الاشــتراك فى عمل

المنظمات والعمل كمستشار لها، الكثير عـما يحـدث فى تلـك المـنظمات فى مرحلـة مـا بعـد 

أنـا فخـور بكـل مـا "فأحـد القـادة قـال . تنفيذ التغيير، أى بعد انتهاء برنامج التغيـير كـاملا

 فى نهايـة أنجزناه من عمل، لقد ظللنا شهورا نعمـل عمـلا شـاقا، ولا نـرى إلا ضـوءا بسـيطا

النفق، ثم نجحنا واجتزنا هذا النفق، عابرين إلى الجانب الآخر، والآن مـن حقنـا جميعـا أن 

 ". نتوقف ونرتاح ونستمتع بالاسترخاء
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 نتيجـة لهـذا الاعتقـاد الخـاطئ لقائـدها عـن عمليـة –إن ما حدث فى هذه المنظمـة 

لى أعمالهم المعتادة، وانشغل قـادة  أنه فور انتهاء البرنامج عاد أعضاء فريق التغيير إ–التغيير

المنظمة بموضوعات ومشروعات جديدة، وبعد ستة شـهور عـادت المنظمـة إلى المربـع رقـم 

، وبدأ الجميع من القادة وأعضاء فريق التغيـير يتسـاءل )مرحلة ما قبل تنفيذ التغيير(واحد 

غـم أن تنفيـذ كيف عادت الأمـور إلى مـا كانـت عليـه قبـل التغيـير، ر: مندهشا عما يحدث

 برنامج التغيير قد تم بنجاح؟ وماذا حدث؟

إن الخطأ الذى تقع فيه القيادة وفريـق التغيـير هنـا هـو اعتقـادهم أن نهايـة رحلـة 

التغيير تنتهى بمجرد تنفيذ البرنامج، ودون أن يهتموا ويدركوا أن هذا لا يكفي، بل لا بـد أن 

، بحيث يتأصل فى المنظمة، ويصـبح جـزءا هذا التغيير" استيعاب"يظل العمل قائما حتى يتم 

إن نهاية العمل ليست بلوغ الجهة الأخرى من النفق كـما يعتقـد هـذا . أساسيا من نسيجها

 .القائد، وإلا سوف يرتد الجميع إلى الوراء مرة ثانية والعودة إلى نقطة الصفر

لمطـاف، يوجـد إن الاعتقاد الخاطئ بأن تنفيذ برنامج التغيير أو اسـتكماله هـو نهايـة ا

 :لدى بعض القادة، وبعض فرق التغيير عندما

 أنه ما دام الجانب التقني فى التغيير قد تم، فـإنهم أدوا مـا علـيهم – خطأ –يعتقدون  -1

 .وانتهى دورهم

 أنه يصعب على أى برامج تغيير جديدة أن تمحو آثار هـذا الإنجـاز – خطأ –يعتقدون  -2

 .الكبير الذى حققوه

 أن الآخرين يدركون الأشـياء ويفهمونهـا، كـما يـدركونها هـم، وأن – خطأ –يعتقدون  -3

 .إمكانات الآخرين تماثل إمكاناتهم هم

والتى تعنى أن هبوط الأداء بعد وصوله للذروة هو " منحى التعلم"لا يعرفون ظاهرة  -4

ر فمهما كان التخطيط والتدريب والتنفيذ للتغيير جيدا، فلا بـد أن يتـدهو. أمر حتمي

وبالتالى فالأمر يحتاج إلى متابعـة ودعـم حتـى لا يضـيع هـذا التغيـير . الأداء بعد ذلك

 .سدى

إن الخطوتين السابعة والثامنة تؤكـدان دائمـا ضرورة المحافظـة عـلى اسـتمرار دافعيـة 

وفى . التغيير والشعور بمدى إلحاحيته، حتى يمكن تثبيت آثـار التغيـيرات التـى تـم تنفيـذها

 الخطوتين الأخيرتين، فكـر فى كيـف يمكـن أن تسـتفيد مـن الخطـوات السـت قراءتك لهاتين

السابقة، وكيف يمكن لتلك الخطوات أن تساعدك لتقوية وضع التغيير الذى تسـعى جاهـدا 

 .إلى تحقيقه ومساندة استمراره
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 عدم التوقف عن مواصلة جهود التغيير: الخطوة السابعة

 قصـيرة المـدى لـه، علينـا أن نحـافظ عـلى بعد جني ثمـار التغيـير، وتحقيـق المكاسـب

فلا بد أن تظل قوة الدفع . استمرار الجهود التى نقوم بها، ودفعها فى اتجاه مزيد من التقدم

ويجب أن يظل الجميع مدركا للحاجة إلى مزيد . قائمة لاستكمال تحويل الرؤية إلى واقع حي

أنهـا ) عبر الرحلـة السـابقة( لنا وكذلك يجب التخلص من كل العوامل التى تبين. من التغيير

وأخيرا، علينا ألا نتعجل قطف الثمرة قبل نضجها التـام، . غير ضرورية ومعوقة لمسيرة التغيير

 .بحيث يتعين علينا الاستمرار بثبات لتنفيذ كافة أبعاد رؤية التغيير كاملة

 هدف الخطوة

فعة قوية وتساعدهم لا شك أن المكاسب قصيرة المدى للتغيير تعطى للمشاركين فيه د

على تنفيذ التغييرات الأكبر والأعمق والتـى سـتحقق المكاسـب الكـبرى والأهـداف الرئيسـية 

إلا أننا يجب أن نكون على وعى تام بأن تلك المكاسب قصيرة المدى ربما تمثل مصدر . للتغيير

ملون أن تهديد وخطورة، وتتحول إلى نقمة بدلا من كونها نعمة، ويحدث ذلك إذا أدرك العا

التغيير قد أثمر ثمارا يانعة رغم أنها ليست أكثر من فوائد بسيطة، وما قد يترتـب عـلى ذلـك 

من انخفاض المعنويات تجاه استكمال العملية بالصورة المأمولة وضـياع قـوة الـدفع، ونجـد 

أنفسنا وقد توقفنا فى مكاننا وفشلنا فى التقـدم نحـو التغيـيرات الجوهريـة والأساسـية التـى 

 .حددها الرؤيةت

فالفترة التالية لتحقيق المكاسب قصيرة المدى تعتبر فى منتهى الخطـورة، إذ ربمـا يفقـد 

فيها الكثيرون مـن قـادة التغيـير والمشـاركون فيـه تركيـزهم وتنتـابهم حالـة مـن الاسـترخاء 

 فى ًوبالتالى فإن للقادة فى تلك المرحلة الحساسة دورا مزدوجا، فعلـيهم أن يسـتمروا. الشديد

ـتهم المرتفعــة والتــزامهم الكامــل باســتكمال التغيــير إلى كــل مــن المــديرين  توصــيل دافعيـ

والعاملين، وذلك حتى يستمر الجميع فى العمل الجاد بهدف التنفيذ الكامل لعملية التغيـير، 

 .وعليهم أيضا متابعة وقياس ما يتم من تقدم بشكل دائم

ى للتغيـير تمـارس آثارهـا فى الاتجـاه وباختصار يجب ألا نجعـل المكاسـب قصـيرة المـد

السلبى بأن تؤدى إلى هبوط عزيمتنا وضعف قوة الدفع اللازمة لتنفيذ رؤيـة التغيـير كاملـة 

بغير نقصان، بل لا بد أن تستثمر آثارها الإيجابية فى مواصلة الجهود حتى تتحقق الأهـداف 

 .المأمولة

 الإجراءات

ركيــزهم وأن يســتمروا فى الضــغط فى قلنــا إن قــادة التغيــير يجــب ألا يفقــدوا ت

 .اتجاه التحفيز والمحافظة على الدافعية مرتفعة لدى العـاملين المشـاركين فى التغيـير
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 وعلى قادة التغيير فى الخطوة التالية لخطوة ما بعد تحقيق المكاسب قصيرة المدى للتغيـير، 

 :أن يفعلوا كل ما يمكن أن يساعد على تحقيق الأهداف التالية

ستفادة من المكاسب قصيرة المدى وتوظيفها لزيادة قوة الدفع لدى العاملين وزيادة الا -1

 .مصداقية عملية التغيير والاتجاه نحو تحقيق الأهداف الكبرى من التغيير

جعل أقسام وإدارات المنظمة تعمل معا بشـكل متسـق ومتنـاغم فى اتجـاه اسـتكمال  -2

 .لة العمل كما ينبغيخطوات التغيير ومتابعته والتأكد من مواص

 .استخدام الأفراد والمجموعات المناسبين للحفاظ على قوة الدفع واستمرار العمل -3

التأكد من أن التغيير تغلغل فى أداء العاملين فى كل المستويات الوظيفية، ومعرفة ردود  -4

 .الأفعال حول آثاره فى كافة تلك المستويات

لى مزيد مـن الانخـراط فى عمليـة التغيـير والالتـزام دعم ومساندة القادة والمديرين ع -5

 .باستكمال باقى مراحلها

 :وفيما يلى عرض تفصيلى لكل جانب من تلك الجوانب الخمسة   

 

 السعى لتنفيذ وإنجاز الأهداف الكبرى للتغيير) 1(

َإن تحقيق عدد من الفوائد قصيرة المدى للتغيير يمكن القادة والعاملين من ُ: 

والإجابـة . المكاسـب التـى تحققـت والتقـدم للأمـام بشـكل أكـثر حكمـة وثقـةتعزيز  -أ 

 :الموضوعية عن السؤالين التاليين تساعد جدا فى تحقيق ذلك

 ما الدروس المستفادة من تحقيق تلك الأهداف قصيرة المدى للتغيير؟ -1

 كيف يمكن لتلك الدروس أن تؤثر فى التوجه المستقبلي للتغيير؟ -2

 الأنساق التى لا تتوافق مع الرؤية الجديدة والوضع الناشئ عن تحقيق تلـك تغيير كل -ب

وهنا يجب أن نركز على الجوانب الأكثر صعوبة والتى تشـكل خطـورة عـلى . المكاسب

 مكونــا جوهريــا فى التغيــير الأكــبر - فى ذات الوقــت-اســتمرار مســيرة التغيــير، وتعــد 

 :المنشود مثل

 يتغير فى كل من العمليات وممارسات العمل والسياسـات ما الذى يجب أن: العمليات -1

 كي تصبح أكثر توافقا وانسجاما مع الرؤية؟

التى نحتاج إعادة النظر فيها لتتوافق مع ) توزيع الأدوار والمهام(ما المسئوليات : البناء -2

 العمليات الجديدة؟
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ة الوضـع الحـالى ومـا ما المعلومات التى نحتاجها لتدعيم وتقويـ: الجانب التكنولوجي -3

 طبيعة التكنولوجيا التى نحتاجها؟

ولا يجـب . ويجب أن يكون هناك تكامل بين ما يتم من تغيير فى تلك الجوانب الثلاثـة

وعـلى قـادة التغيـير أن يفكـروا فى . أن يتم التغيير فى أحدها على حساب الجـانبين الآخـرين

، فهـذا يسـاعدهم كثـيرا فى تنفيـذ "ينسـق مفتـوح ودينـام"منظمتهم دائما انطلاقا من أنها 

 .التغيير واسع النطاق الذى يتطلب نظرة كلية للمنظمة

 

 التآلف والتناغم والضبط بين أقسام المنظمة) 2(

النموذج الطبيعى لأى تحول تنظيمى أو عمليـة تغيـير ) 4-17(يبين الجدول التالى رقم 

 :واسعة النطاق فى المنظمة

 

 )4-17(أداة القياس رقم 

 ابعة الجوانب الأساسية فى المنظمة عند إجراء التغييرمت

 

 :تعليمات الإجابة

نقدم لك فيما يلى نموذجا لصحيفة متابعة للجوانب أو المنـاطق الأساسـية فى المنظمـة 

ويشمل هذا النموذج مجموعة من الأسئلة مفتوحـة النهايـات، عليـك أن . عند إجراء التغيير

الـذى يعكـس واقـع الحـال فى منظمتـك حتـى يمكـن تجيب عنهـا بصـدق وأمانـة بالشـكل 

الاستفادة من ذلك فى إظهار الصعوبات والمشكلات التى ربما توجد فى أحد هذه الجوانب أو 

 .ومن ثم إيجاد الحلول المناسبة لها/ المناطق
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 )4-17( أداة القياس رقم

 الجوانب أو

 المناطق الأساسية

 أسئلة تساعدك على كشف النقاب 

 صعوبات والمشاكل التى ربما توجد وإظهار ال

 فى الجانب أو المنطقة المعينة من جوانب المنظمة الأساسية

ـاء وتصــميم هيكــل -1  بنـ

 العمل فى المنظمة

 هــل أدوار ومســئوليات الأفــراد واضــحة ومحــددة، بحيــث - أ

يعرف كل منهم دوره ومسـئوليته فى العمليـات الجديـدة 

 ؟)عمليات التغيير(

ئوليات الأفــراد عــلى درجــة مــن المرونــة،  هــل أدوار ومســ-ب

بحيث تسـمح للأفـراد بـالتكيف مـع الأسـاليب الجديـدة 

 للأداء والعمل؟

  هل بيئة العمل تشجع على التغيير؟-ج

  المتطلبات الخاصة-2

  بالمديرين

واضـح ) ما هو متوقع مـن التغيـير( هل التوقعات الجديدة -أ

 للمديرين؟

 ات الجديدة؟ هل يفهمون جيدا ماهية التغيير-ب

  هل يعرف كل منهم حدود دوره ومسئوليته بوضوح؟-ج

 هل مقاييس الأداء الموجودة قادرة عـلى قيـاس السـلوكيات -أ  قياس الأداء-3

 وتقديرها بدقة؟) المتوقع حدوثها بعد التغيير(المرغوبة 

تـدعيم  هل أنظمة الحوافز والمكافـآت فى المنظمـة تسـمح ب-أ  نظام الحوافز والمكافآت-4

 السلوكيات والأداءات الخاصة بالتغيير؟

ُ هل هناك سلوكيات جديدة يجب أن تشجع وتثاب؟ وهل -ب

 هناك سلوكيات جديدة أخرى يجب أن تكف أو تثبط؟

 ما المكافـآت أو المكاسـب المخصصـة للقـادة والمـؤثرين فى -ج

 المنظمة؟ 

المنصـوص عليهـا ( ما المكافآت أو المكاسب سـواء الرسـمية -د 

 وغير الرسمية؟) لائحيا

قواعــد ( مــا الظــروف والإنجــازات التــى تســتدعى الترقيــة -ه

 ؟)الترقية

  هل العمال راضون عن نظام المكافآت الموجود؟-و

تتسق مـع الأهـداف ) الأهداف الفردية( هل أهداف الأفراد -أ  تحديد الأهداف-5

 العامة للمنظمة؟
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 الجوانب أو

 المناطق الأساسية

 أسئلة تساعدك على كشف النقاب 

 صعوبات والمشاكل التى ربما توجد وإظهار ال

 فى الجانب أو المنطقة المعينة من جوانب المنظمة الأساسية

 يدة المطلوب إكسابها للأفراد؟ ما المهارات الجد-أ  المهارة والكفاءة-6

 ما المهارات الموجودة بالفعـل الآن، وتعتـبر قليلـة القيمـة -ب

 وغير ضرورية؟

 هل أنظمة الإدارة القائمة قادرة على قياس المتغـيرات محـل -أ  أنظمة الإدارة-7

اهتمامنا، والتى نرغب فى أن تكون محل اهـتمام المنظمـة 

 كجزء من عملية التغيير؟

م الاستعانة بعمليات جديدة؟ وكيف سيتم قياسـها  هل تت-ب

 وتقديرها؟

 ما المعلومـات الجديـدة التـى يجـب توفرهـا ونشرهـا عـلى -أ  عمليات الاتصال-8

 أوسع نطاق بين العاملين فى المنظمة؟

 هل بيئة العمل تسمح بوجود أنماط جديدة مـن العلاقـات -أ  العلاقات-9

 لمختلفة فى المنظمة؟والتفاعل بين الأفراد، والأقسام ا

 

كيـف يتفاعـل كـل مـن البنـاء التنظيمـى والجانـب ) 4-17(ويوضح الجدول السـابق 

التكنولوجي والعمليات والتقويم والمكافآت والبشر معا ليترجمـوا الرؤيـة إلى أداء عـلى أرض 

لزم وما نريد أن نؤكد عليه هو أن نجاح عملية التغيير فى تحقيق أهدافها الكبرى يست. الواقع

إن كثيرا من المنظمات عنـدما . التناغم والتنسيق بين كل تلك المكونات والجوانب التنظيمية

يريد إحداث تغيير، فإنها تركز على إحلال تكنولوجيا جديـدة وتعـديل فى العمليـات وتهمـل 

وهنا يحدث خلل شديد، حيث يظل العاملون يعانون من نقص فى المهـارات . باقى المكونات

ليتعاملوا مع تلك المستجدات التكنولوجيـة، وبالتـالى يصـعب تحقيـق الأهـداف والكفاءات 

 .المرجوة من التغيير

فلكى نحقق نتائج طويلة المدى فى المنظمة، لا بد من التعامل مع المكونات الجوهريـة 

للتأكـد مـن عـدم وجـود صـعوبات ) المتحكمة فى الحركة وانسيابية الأداء فى المنظمة ككـل(

 .ام عملية التغيير واسع النطاقتحول دون إتم

تساعدك فى هذا الشأن، وتوضح لك كيـف تتـابع المكونـات ) 4-17(وأداة القياس رقم 

 .والجوانب التنظيمية المختلفة وما يحدث فيها من تقدم عبر مسيرة التغيير بمختلف مراحلها
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 استخدام الأفراد المناسبين للحفاظ على قوة الدفع واستمرار التغيير) 3(

بعد تحقيق المكاسب قصيرة المدى للتغيير، يكون لـدى قـادة التغيـير والمسـئولين عنـه 

معلومات واضحة عن الأفراد الذين ساهموا فى نجاحه ودفعه للأمام، والآخرين المعـوقين لـه 

وفيما يلى بعض الاعتبارات الخاصة بالأفراد، والتى تـؤدى إلى أن تظـل قـوة . والذين عارضوه

 :ائمة فى المنظمةالدفع للتغيير ق

أعد التفكير المتأنى والتقييم للأفراد الذين أوكلت إليهم قيادة التغيير وإدارته، وبخاصـة  -أ 

 .فى المستويات الوظيفية الدنيا

من يشعر من القادة بالإجهاد نتيجة لما بذله من جهد فى " إعادة تحفيز"فكر فى كيفية  -ب

 .المراحل السابقة

لــذين يمكــن الاســتعانة بهــم لمســاعدة فريــق التوجيــه، وكــذلك فكــر وحــدد الأفــراد ا -ج

 .المجموعات المؤثرة فى مسيرة التغيير

 .حدد الأفراد الذين لا يزالون رافضين للتغيير أو مقاومين له -د

 .حدد الأفراد الذين يجب استبعادهم من فرق توجيه وإدارة التغيير -ه

 

 النطاق وفعالاالتأكد من أن التغيير الذى تم كان واسع ) 4(

تمثلت التحديات الكبرى لخطوات التغيير السـابقة فى إثبـات أن التغيـير ضرورة ملحـة 

وبعد أن قطعنا هذا الشوط وحققنـا بعـض الفوائـد، / أما الآن. وأنه قابل للتنفيذ/ للمنظمة

فإن التحدى لم يعد متمثلا فى أن نجعل الأفراد يبدءون العمـل مـن أجـل التغيـير، بـل فى أن 

فعلينـا فى تلـك المرحلـة أن . لوا ملتزمين برؤية التغيـير وخطتـه والتقـدم للأمـام لإكمالهـايظ

نشجع التفاعلات الإيجابية بين المجموعات والأقسام المختلفة فى المنظمـة، وأن نحـرص عـلى 

وكـذلك علينـا . أن تكون تفاعلات بناءة تنقل آثار التدريب بينها تماما مثل الأواني المستطرقة

ى أن التغيـيرات الكـبرى لـن تتحقـق إذا كـان أصـحاب القـرارات بشـأنها أفـرادا ذوى أن نع

فالتفاعلات والمناقشات الكثيرة ومتعددة الأطراف كثيرا مـا تكـون فى غـير . توجهات متعددة

 .صالح نجاح التغييرات الكبرى

لبية ولكى نزيد من التفاعلات الإيجابية البناءة ونقلل من التـداخلات والتفـاعلات السـ

بــين المجموعــات والأقســام المختلفــة فى المنظمــة، ولــكى نحــافظ عــلى قــوة الــدفع مرتفعــة 

 :لاستكمال التغيير بنجاح، فإن على قادة التغيير فى تلك الخطوة أن يقوموا بما يلي

إرشاد فرق التغيير فى الأقسام والوحدات المختلفـة، بحيـث يمكـن لتلـك الفـرق اتخـاذ  -أ 

ؤية العامة للتغيير، بحيث تتآزر وتتكامـل كـل تلـك القـرارات ولا قرارات تتسق مع الر

 . تكشف عن تضارب
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 .حل الصراعات وتحديد الأولويات -ب

 .تقييم نتائج ما يتم من تقدم، وتنسيق الجهود المختلفة اللازمة لاستكمال المسيرة -ج

 .الاستمرار فى إزالة ما يستجد من عراقيل وصعوبات -د

 التخطيط أو مدير تنفيـذ بـرامج للمتابعـة، والتأكـد مـن أن جهـود تعيين أحد مديرى -ه

التغيير فى الأقسام والوحدات المختلفة تتم بشكل متكامل ومتسق مـع الرؤيـة العامـة 

 .للتغيير

 .اتخاذ القرارات الصائبة فى الوقت المناسب -و
 

 استمرار دعم الانخراط فى التغيير ومساندة القادة له) 5(

د تحقيق بعض المكاسب قصيرة المدى للتغيير هى أكثر خطوات عملية إن مرحلة ما بع

التغيــير حاجــة إلى مســاندة ودعــم قــادة التغيــير للعــاملين، والتواصــل معهــم وحــثهم عــلى 

ولأن المــديرين، يأخــذون تعلــيماتهم ويتــأثرون بقــادتهم، فإنــه إذا فقــد القــادة . الاســتمرار

فإن ذلك سوف ينسـحب مبـاشرة عـلى المـديرين تركيزهم وقل اهتمامهم بما يتم من تغيير، 

وفـيما يـلى عـدد مـن . ويدركون منه أن الحاجة للتغيـير والرغبـة فى اسـتمراره قـد خمـدت

الاستراتيجيات التى تساعد على أن يظل القادة على درجة عالية من قوة الدفع ومساندة مـا 

 :يتم من تغيير والرغبة فى استكماله

الشعور بإلحاحية التغيير مرتفعا، وذلك بالبحـث عـن أيـة حافظ على أن يظل مستوى  -أ 

أساليب جديدة تدعم بها حالة الشعور بالحاجة لاستمرار التغيـير والرغبـة فى تحقيـق 

 .أهداف مستقبلية

هل ما تم تحقيقه من مكاسب قصـيرة المـدى يمكـن أن يسـتخدم لإيضـاح الفوائـد  -1

 المتوقعة من التغيير الكلي؟

قه من تغيير حتى الآن يمكن أن يستخدم لتـدعيم اسـتمرار التغيـير هل ما تم تحقي -2

 ودفع المنظمة فى الاتجاه الذى ننشده؟

اجعل نتائج التغيير الذى تم أكثر وضوحا وقوة، وتـذكر أن مـا حققتـه مـن تقـدم لـن  -ب

 .يعنى للعاملين شيئا إلا إذا عرفوا به ولمسوا آثاره مباشرة

نطاق ليعـرف الجميـع مـا تـم مـن تقـدم ونتـائج مـا قم بعمليات تواصل واسعة ال -1

 .تحقق من تغيير

قم ببعض الإجراءات الملموسة مثل الترقيات والمقابلات العامة والاحتفالات بمـا تـم  -2

 .تحقيقه من تقدم
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فمـن الضرورى تحويـل . أظهر الالتزام بالتغيير من خلال الأفعال ولـيس الأقـوال فقـط -ج

ويجب الحرص عـلى أن تكـون . لآخرون، حتى يقتنعوا بما نريدالأقوال إلى أفعال يراها ا

 .تلك الأفعال متسقة مع الرؤية العامة للتغيير

توقف عن الإشارات والسلوكيات التى تذكر العاملين بالطرق القديمة فى الأداء، وقم  -1

 .بالسلوك الذى يعبر عن الطرق الجديدة وانقلها للآخرين

 تمت ترقيتهم نتيجة لجهودهم فى التغيير وركز الأضـواء اجعل الآخرين ينتبهون لمن -2

 .عليهم

أكد فى كل لقاءاتك وأحاديثـك مـع الآخـرين أهميـة وضرورة السـلوكيات المرغوبـة  -3

 .لاستكمال التغيير

. عليك أن تعتمد فى توجيهك وإرشادك للآخرين، على ما يسـمى بأسـلوب النمذجـة -4

 .عل كذا وكذا قل له افعل مثلما يفعل فلانومعناه أنك بدلا من أن تقول للفرد اف

اجعل الفرد الأكثر التزاما وانخراطا فى التغيير يتولى تدريب واحتضان فرد آخـر أقـل  -5

 ).فكرة الأسطى والصبي(منه مع التركيز على الجانب الأدائى 

 تأكد أن أولئك الذين ينفذون التغيير لا يزالون على وعى كامل ومعرفة تامـة بالهـدف -د

 .فمن الضرورى من آن لآخر أن نذكر العاملين بذلك. الأساسى للتغيير

ِأجر لقاءات موسعة مع المشاركين فى التغيير لمعرفة انطباعاتهم وآرائهم وقـدم لهـم  -1 ْ

 .العائد المناسب

ِاستفد من اللقاءات والمحادثات غير الرسمية، ولا تكتف باللقاءات الرسمية -2 َ. 

وذلك بالتواصل مع الأفراد والجماعات الأساسية ذات الأهمية : لتزاماخلق مزيدا من الا -ه

ونقصد بهم أولئك الذين يمكنهم إما أن يساعدوا فى استمرار . الخاصة فى عملية التغيير

 :فعاليات التغيير، وإما أن يوقفوها ويؤثروا سلبيا فيها بشدة، على أن يراعى الآتي

 .ن نجاح وما يواجهنا من تحدياتاجعل كل منهم يعلم جيدا ما تحقق م -1

 .انتهز أى فرصة لمعرفة آرائهم ووجهات نظرهم -2

 .قم بإعداد وسائل القياس المناسبة لمتابعة جهود التغيير -3

 .وضح أن عملاء المنظمة سعداء بما تم من تغيير -4

 . أن المنظمة حققت تقدما ملموسا- معتمدا على مؤشرات كمية وكيفية-وضح  -5
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فإذا كانت عملية التغيير من ذلك النـوع :  من أن القيادات الوسطى تدعم التغييرتأكد -و

الذى يستغرق وقتـا طـويلا أو إذا كانـت القيـادات الوسـطى فى المنظمـة غـير ملتزمـة 

وبالتـالى . ٍبشكل كاف فى عملية التغيير، فإن ذلك يشـكل تهديـدا كبـيرا لنجـاح التغيـير

. ور هذا المستوى الأوسط مـن القـادة والمـديرينيجب الوعى التام بأهمية وخطورة د

 :وعليك هنا أن تجيب عن السؤالين الآتيين

ما الأدوار المناسبة التى يمكن أن يقوم بها مـديرو هـذا المسـتوى، بحيـث نجعلهـم  -1

 مشاركين فاعلين فى عملية التغيير؟

التغيـير للأمـام ما المعلومات التى يحتاجها هؤلاء المديرون لكى يمكنهم دفع عمليـة  -2

 بشكل ملائم؟

فجمع المعلومات من كل الأطـراف وسـماع كـل : استمع جيدا لكل العاملين فى المنظمة -ز

وجهــات النظــر لــه دور حاســم فى مســاعدتنا فى التعامــل مــع مــا يواجــه التغيــير مــن 

 :وذلك بالإجابة عن الأسئلة الآتية. صعوبات وعراقيل

 التغيير؟ما آراء وانطباعات العاملين عن  -1

 ما أهم المشاكل والصعوبات التى يتحدثون عنها؟ -2

 ما توقعاتهم من التغيير؟ -3

 التى يرونها فيما تم من تغيير؟) السلبيات(والمخاطر ) الإيجابيات(ما الفوائد  -4

 َإلى من يلجئون للحصول على المعلومات وممن يستوثقون من صحتها؟ -5

وتكمن أهمية ذلك فى : ات التواصل الخاصة بالتغييرقم بعمل تقييم لمدى فاعلية عملي -ح

أنه الدرع الواقى من الشائعات والأكاذيب حول معـدل التقـدم الحـادث فى المنظمـة، 

 :وذلك كما يلي

اجعل كبار القادة التنفيذين فى المنظمة وكذلك أعضاء فرق توجيه التغيـير وإدارتـه  -1

 العـاملين وتعـريفهم بمـا تـم يعقدون لقاءات موسعة مع أكـبر أعـداد ممكنـة مـن

 .ووضعهم فى الصورة دائما

ِأجر بعض الأبحاث المسحية السريعة أو القصيرة مركزا على الجماعات المهمة -2 ْ. 

 .تأكد أن معلومات وإدراكات القادة عن عملية التغيير لا تزال صادقة وواضحة -3

أرض الواقـع؛ اجعل أعضاء فرق التوجيه يكشفون المشـكلات عـلى حقيقتهـا فى  -ط

ذلك أنه من الأخطـاء الشـائعة أن يعتقـد أعضـاء فـرق التوجيـه أن المشـكلات 

 فعادة ما يكون ذلـك عكـس. الموجودة قليلة وأن الأمور تسير على أحسن حال
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ولهذا فمـن الضرورى أن يتعـرف قـادة التغيـير مـن خـلال . ما يراه العاملون فى الواقع

 المشاركين فى التغيـير الواقعيـة بخصـوص كـل المعايشة الفعلية على مشكلات العاملين

 :من

 .معدل أو سرعة التغيير -1

 .الاتجاهات نحو التغيير -2

 .مستوى الدافعية -3

 .المعتقدات حول المنظمة ومستوى دافعية القيادات -4

حافظ على استمرار مشاركتك الفعلية القوية فى جهود التغيير؛ فيجب عـلى القـادة أن  -ي

ومـن . جدا ومنهمكين فى جهود التغيير وأن يجعلوا ذلك واضحا للآخرينيظلوا مهتمين 

 :الأساليب التى تكشف عن أن القادة لا يزالون ملتزمين بعملية التغيير ما يلي

 .المشاركة فى كل المواقف والأحداث التواصلية -1

 .الحرص على أن يكونوا أول الحاضرين فى جلسات التدريب -2

ماعات وجلسات ولقاءات فريق التغيـير الـرئيسى وأكـبر عـدد عدم التغيب عن اجت -3

 .من العمال المشاركين

تلقى تقارير دوريـة مـن فـرق التغيـير بهـدف المتابعـة والتواجـد الـدائم فى قلـب  -4

 .الأحداث

 النتائج

إذا كانت فرق التوجيه قد نجحت فى الحفاظ على قوى الدفع للتغيير، وحافظـت عـلى 

 والعاملين فى المنظمة منخرطين وملتزمين بجهـود التغيـير، فيجـب أن استمرار كل من القادة

 :نرى العلامات والمؤشرات التالية الدالة على حدوث تقدم فى مسار عملية التغيير

إعادة تنشيط عملية التغيير والإيمان بها، بحيث يسود المنظمة منـاخ عـام مـن الفـرح  -1

 . قادموالسعادة بما تحقق من إنجاز وتفاؤل بما هو

انضمام أفراد جدد للمساعدة فى جهود التغيـير وزيـادة فى عطـاء ومشـاركة مـن كـانوا  -2

 .يساعدون من قبل

تبدى القيادة العليا والرؤساء فى المنظمة مزيدا من القيادة الداعمـة للتغيـير، ويبـدون  -3

 .انخراطا ومشاركة أقوى فى جهود التغيير

 . على تحقيق مستوى أداء أعلى ونجاح أفضلمزيدا من التركيز القوى والمستمر -4

 .تحديد واضح ودقيق لأولويات التغيير فى المرحلة التالية -5
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 تدعيم التغيير ومساندته: الخطوة الثامنة

دائما ما يقف القديم عائقا أمام الجديد، فللأشياء التقليدية الشائعة قـوة كـبرى تقـف 

 لذلك فلن يكون لما أجريناه من تغيير أثر فعال .حائلا أمام أية محاولة لتجديدها أو تغييرها

فى المنظمة، إلا إذا نجحنـا فى جعلـه مـتغلغلا بقـوة، وأن يصـبح جـزءا لا يتجـزأ مـن نسـيج 

أى لا بد أن يصبح هذا . المنظمة وثقافتها، وليس مجرد شيء جديد مضاف إلى الكيان القديم

 .يةالتغيير جزءا من صميم هيكل المنظمة وعملياتها الأساس

 هدف الخطوة

بعد أن نجحنا فى تحقيق بعـض التقـدم فى مسـيرة التغيـير وحققنـا بعـض الإيجابيـات 

والمكاسب قصيرة المدى، وبعد أن تمكنا من الاحتفاظ بقوة الدفع لاستمرار التغيير واستكمال 

باقى خطواته، فإننا نصبح فى حاجة ماسة إلى أن ندمج تلك السـلوكيات الجديـدة فى نسـيج 

والواقع أنه من الصعب أن يتم . مة، ندمجها فيها دمجا بحيث تصبح جزءا من تكوينهاالمنظ

وأولى . ذلك إلا إذا جعلنا تلك المستجدات محل دعم قوى لـكى تتنـاغم مـع ثقافـة المنظمـة

خطوات النجاح فى عمل هذه الدمج، هى أن يكون قادة المنظمة هم النمـوذج والقـدوة فى 

اتخاذ قراراتهم على هداه، وأن يقدموا كل دعم ممكن للآخـرين تبنى هذا السلوك الجديد و

 .ممن ينهجون هذا النهج ويتمسكون بهذا الجديد الناتج عن التغيير

 الإجراءات

لا بد لتدعيم وترسيخ آثار التغيـير ومترتباتـه ومسـاندتها لجعلهـا دائمـة ومسـتمرة، أن 

للمنظمـة والأداء والعـادات التـى تصبح جزءا لا يتجزأ من الأنساق الرسمية وغـير الرسـمية 

 :وهناك مجموعة العوامل التى تساعد على تحقيق ذلك وهي. تشكل ثقافة المنظمة

اجعل لتلك السلوكيات الجديدة آثارا إيجابية واضحة وملموسة يدركها الجميع وافعل  -1

 .ذلك بأسرع ما يمكن، فلا يكون هناك فرق زمنى بين السلوك الجديد وآثاره الإيجابية

اشرح للعاملين كيف أدى التغيير إلى التحسن والتقدم فى المنظمة، ولماذا لم تعـد طـرق  -2

 .صالحة وملائمة) ما قبل التغيير(وأساليب الأداء القديمة 

 .دعم الأداءات التى تجعل هذا التغيير ومترتباته قائما ومستمرا -3

 .يات الجديدةتأكد من أن قيادات المنظمة يسلكون ويدعمون تلك السلوك -4

ّأجر ما تراه ضروريا من إعادة تنظيم فى المنظمة  -5  ). الخ..تنقلات وترقيات(ْ
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وفيما يلى المناطق أو الأقسام أو المكونات المهمة التى يجب التركيز عليهـا فى المنظمـة 

 :لضمان استمرار ودوام آثار التغيير ونتائجه

 الأنساق الإدارية -أ 

 .سئولياتالأقسام والأدوار والم -1

 .الأهداف والأداء -2

 .نظم المعلومات -3

 .العمليات الإدارية -4

 البنية التنظيمية -ب

 .قواعد التوظيف -1

 .التوجيه والتعلم والتدريب -2

 .وضع الأهداف -3

 .قواعد تقييم الأداء -4

 .قواعد المكافآت والحوافز -5

 .عمليات التواصل -6

 الممارسات والأنشطة غير الرسمية -ج

 .النصح والتوجيه والمشورة بشكل ودى غير رسمي -1

 .اللقاءات الاجتماعية الودية -2

 .التقدير غير الرسمي -3

 .الأندية والخدمات الاجتماعية -4

 للعوامل الخمسة السابق الإشـارة إليهـا كوسـائل - ببعض التفصيل -ونعرض فيما يلى 

 .نسيج المنظمةلتدعيم بقاء ما تم من تغيير وترسيخه وجعله جزءا من 

 

 تحقيق نتائج إيجابية ملحوظة بأقصى سرعة ممكنة) 1(

كما هو واضح، فإن ذلك الجـزء مـن الخطـوة الثامنـة يـرتبط ارتباطـا وثيقـا بـالخطوة 

فمـن الضرورى أن يكـون للسـلوكيات ). تحقيـق مكاسـب قصـيرة المـدى للتغيـير(السادسة 

ملموسة، وأن تسـتمر لـبعض الوقـت أثنـاء الجديدة الناشئة عن التغيير آثار ونتائج إيجابية 

فتلك النتائج الإيجابية هى الدليل القـاطع عـلى أن للتغيـير أثـرا فعـالا عـلى . التغيير وبعده

الجوانب المختلفة فى المنظمة وأن تلك السلوكيات أو الحالة الجديدة أكفأ وأحسن بكثير من 

 .الحالة القديمة
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وكما أشرنا، فإن تلك النتائج الإيجابية تصبح أكثر وضـوحا ولفتـا للأنظـار إذا ظهـرت فى 

شكل عيـانى ملحـوظ، مثـل زيـادة عـدد عمـلاء المنظمـة وزيـادة اسـتمرار تعـاونهم معهـا، 

. ادل المعلومـات داخـل المنظمـةوانخفاض عدد شكاواهم وملاحظاتهم السلبية، وسـهولة تبـ

بمعنى زيادة كفاءة نسق تبادل المعلومات، بحيث يمكن لكل فرد الحصول على ما يلزمه من 

معلومــات وبيانــات ليقــوم بعملــه خــير قيــام، والعمــل عــلى تــدعيم الســلوكيات الإبداعيــة 

 .الخ، من نتائج ملموسة تثبت الأثر الإيجابى لما تم من تغيير..للعاملين

 
 

لماذا أدى التغيير إلى ذلك؟ ولماذا هو مفيد؟ ولماذا لم تعد : شرح وتفسير يوضح للجميع )2(

 الطرق القديمة صالحة أو مناسبة للأداء؟

ويفهمـوا ) يـروا رؤيـا العـين(إن العاملين فى المنظمة فى حاجة إلى أن يعايشـوا مبـاشرة 

وا تمامـا بصـحة ومصـداقية العلاقة بين الممارسات الجديدة وتحسن الأداء، وذلك حتى يقتنع

التغييرات التى تمت، ويشـعروا بالثقـة والأمـان وهـم يتبنونهـا ويلتزمـون بهـا ويسـلكون فى 

فمن الضرورى أن نثبـت للعـاملين أن ممارسـاتهم الجديـدة هـى السـبب وراء تلـك . ضوئها

ات وبـنفس القـدر مـن الأهميـة لا بـد أن يفهمـوا ويقتنعـوا بـأن الممارسـ. النتائج الإيجابية

فكل مـن العمـل عـلى تقويـة الجديـد . القديمة لم تعد تتلاءم مع الثقافة الجديدة للمنظمة

وإضعاف القديم وفهم العاملين لذلك واقتناعهم به يجب أن يظل مـاثلا فى عقـول العـاملين 

 .فى المنظمة وراسخا فى وجدانهم

 

 ومستمرةدعم كل الممارسات التى تجعل الآثار الإيجابية للتغيير قائمة ) 3(

حتى يصبح هذا التغيير ثابتا ودائما، فإن الممارسات التـى تدعمـه يجـب أن تلقـى كـل 

وهـذا الـدعم مـن المفـروض أن . الدعم من قادة المنظمة ونظمها الإدارية وبنيتها الأساسـية

 :يكون قد بدأ منذ خطوات سابقة من خطوات التغيير كما يلي

دارية والبنيـة الأساسـية إذا كـان ذلـك مـن شـأنه غير الأنساق الإ: فى الخطوة الخامسة -أ 

 .إزالة أى عقبات أو عراقيل شديدة تقف أمام عملية التغيير

ـة -ب ـوة السادسـ ـير فى صــورة واضــحة : فى الخطـ ـة للتغيـ ـار الإيجابيـ ـاملين الآثـ أوضــح للعـ

 .وملموسة وفى الوقت المناسب

نظمـة مـن تعـارض بـين كثف من جهودك لتغيير مـا يوجـد فى الم: فى الخطوة السابعة -ج

 .مختلف الأنساق والهياكل التى لا تتفق مع الرؤية
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امنة أن نستمر فى ذلك، ونتأكد أن ما تم مـن تغيـير والنتـائج وعلينا فى تلك الخطوة الث

وبالإضـافة إلى ذلـك اجعـل الأفـراد . التى ترتبت عليه تتوافق مع أنساق المنظمـة وهياكلهـا

الذين ساهموا فى تلـك الممارسـات الجديـدة وكـانوا مـن أسـباب نجاحهـا ينقلـون خـبراتهم 

لغلا فى كل ركن فى المنظمة، ولـدى كـل فـرد الإيجابية للآخرين، حتى يصبح هذا التغيير متغ

 .من أفرادها

 

إعداد وسائل اتصال يمكن من خلالها أن تقوم قيادة المنظمة بتدعيم التغيير وما ترتب  )4(

 عليه من نتائج

عندما تصل جهود التغيير إلى نهايتها فعلينا الحرص على أن يظـل التغيـير محـل دعـم 

 قــدوة ونموذجــا لتلــك الممارســات - فى الوقــت ذاتــه-وتشــجيع قــادة المنظمــة، وأن يكونــوا 

إن قــادة المســتقبل وقــادة مــا بعــد التغيــير يجــب أن يكونــوا متحمســين لتلــك . الجديــدة

الممارسات الجديدة وللقيم التى تنسجم مع الرؤية المستحدثة فى المنظمة، ولأية مهـارات أو 

 .خبرات من شأنها تثبيت دعائم ما تم من تغيير

 من أن القيادة الجديدة لـن تهـدم مـا بنينـاه، وأنهـا سـوف تقـف بجانبـه ولكى نتأكد

 :مساندة ومؤيدة، احصل على إجابات عن الأسئلة التالية

 ما المعايير التى تم على أساسها اختيار هؤلاء القادة الجدد؟ -أ 

 هل القيم الجديدة الناشئة بعد التغيير قد وصلت إلى هؤلاء القادة؟ وكيف؟ -ب

سـلوكيات التـى إذا قـام بهـا هـؤلاء القـادة فإنهـا سـوق تلقـى التقـدير والـدعم، ما ال -ج

 والسلوكيات الأخرى التى ستكون محل رفض واعتراض العاملين؟

 ما الظروف المتاحة لهؤلاء القادة الجدد لكى يمارسوا من خلالها تلك السلوكيات؟ -د

لائــم وعــلى أســس فــإذا تبــين أن هــؤلاء القــادة لم يــتم اختيــارهم بحــرص وبشــكل م

موضوعية تتسق مع ما تم من تغيير، فإن بقاءهم فى مراكزهم يهدد كل ما أنجزتاه، بل وقد 

تنهار كل جهود التغيير التى قمنا بها، وتنشأ حالـة مـن الـرفض والصراع بـين قـادة المنظمـة 

ا مـع وبالتالى من الضرورى استبعاد أية قيادة جديدة لا تتسق قيمهـا رؤيتهـ. والعاملين فيها

 .رؤية ما تم من تغيير

ولكى تزيد من فرص نجاح القيـادات الجديـدة، ضـع فى الاعتبـار الإجابـة عـن الأسـئلة 

 :التالية

 ما مستوى التدريب الذى حصل عليه هؤلاء القادة الجدد؟ -أ 
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 إلى أى مدى سوف يقوم زملاؤهم بالتعاون معهم ودعمهم؟ -ب

 الطـابع الاجتماعـي غـير الرسـمي والعـادات ما الأنشطة غير الرسمية واللقـاءات ذات -ج

والتقاليد الراسخة فى المنظمة التى يمكننا الاعتماد عليها واستخدامها كوسيلة لاسـتبعاد 

 هؤلاء القادة الجدد الذين لا يقتنعون أو يتبنون ما تم من تغيير ومترتباته؟

ء القـادة الجـدد هل يتم اتخاذ القرارات فى المنظمة فى ظروف أو مواقف يصعب لهؤلا -د

 الوصول إليها؟

 

 قم بالتغييرات اللازمة لاستمرار دوام التغيير وبقاء آثاره) 5(

إلا . لا شك أن ما تم من تغيير فى المنظمة يتطلب من العاملين أن يغيروا مـن سـلوكهم

أن بعض الأفراد لا يقدر على ذلك، وهذا شيء طبيعـي، فلـيس كـل الأفـراد قـادرين عـلى أن 

وأول تصرف ينبغـي القيـام بـه فى مثـل تلـك . كهم، ليتوافقوا مع ظـروف جديـدةيغيروا سلو

الظروف، هو أن نعطى لهؤلاء الأفراد فرصة لتغيير سلوكهم ونوضح لهم ذلك ونعطيهم مهلة 

محددة الوقت ونشرح لهم بوضـوح مـا نتوقعـه مـنهم ومـا يجـب أن يفعلـوه حتـى يثبتـوا 

 .بالفعل أنهم قد تغيروا

دم قدرتهم على التغيير هذه راجعة إلى نقص فى المعارف أو القدرات أو أما إذا كانت ع

وإذا لم يحدث التغيـير أيضـا بعـد . المهارات، فيجب أن يتعرضوا لبرنامج تدريبى ملائم لذلك

. البرنامج التدريبي، فيتم التعامل معهم بشفقة واحترام ونعرض علـيهم بـدائل مهـام أخـرى

 ما فى وسعك لمساعدتهم فى العمل فى مكـان آخـر، أو وظيفـة وإذا لم يكن هذا متاحا، فابذل

 .أخرى فى منظمة أخرى

 النتائج

عندما يصبح التغيير، وما نتج عنه من آثار جزءا لا يتجزأ من كيان المنظمة، فإننا سنرى 

وإذا كنا قد مارسـنا الخطـوات الـثماني للتغيـير بنجـاح وكفـاءة، وتـم بالفعـل . ونشعر بذلك

ومترتبـات التغيـير، بحيـث أصـبحت متغلغلـة فى نسـيج المنظمـة، فإننـا نـرى استيعاب آثار 

 :المؤشرات التالية بوضوح

تختار المنظمة قادتها ممن يتبنـون تلـك السـلوكيات الجديـدة ويشـجعونها، ويمثلـون  -1

 .نماذج تحتذى فى هذا الخصوص

هـا، بحيـث نكـون فى نسق أدائ) نتائج التغيير(تدمج المنظمة تلك السلوكيات الجديدة  -2

 .بصدد ثقافة عامة جديدة تختلف عما كان عليه الوضع قبل التغيير
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يكون لدى قوة العمل فى المنظمة القدرة والدافعية لإنجاز ما تهـدف إلى تحقيقـه مـن  -3

 .نتائج، وتزيد قدرتها على إدارة الوضع الجديد بكفاءة واقتدار

 .يم ودعم ومكافأة السلوكيات الجديدةتصبح نظم الإدارة فى المنظمة قادرة على تقي -4

 

 التقييم النهائى للاستعداد للتغيير: الخطوة التاسعة

 هدف الخطوة

هل منظمتك مستعدة للتغيير ومهيأة له؟ وما القضايا والمشكلات التى سوف تواجههـا 

عنـدما تسـعى إلى ) أى الخطـوات الـثلاث الأولى(وتتعامل معها فى المرحلة الأولى من التغيير 

بناء وتكوين مناخ عام يتقبل التغيير، وعندما تكون فى حاجة إلى طاقة وقوة دفع عالية لدى 

العاملين للتغلب على المقاومة للتغيير التـى تكشـف عـن نفسـها فى الخـوف والغضـب مـن 

أى (التغيير والرضا عن الوضع القائم؟ وما هى القضايا والمشكلات الخاصـة بالمرحلـة الثانيـة 

عنــدما تكــون فى حاجــة إلى أن تجعــل قيــادة المنظمــة تحــث العــاملين ) 6، 5، 4الخطــوات 

وتشجعهم على التغيير، وتنخرط معهم فى هذا التوجـه؟ ومـا القضـايا والمشـكلات التـى قـد 

عندما تنفـذ التغيـير وتسـعى إلى جعلـه جـزءا لا ) 8، 7الخطوتان(تواجهها فى المرحلة الثالثة 

 وأسلوبها فى الأداء؟يتجزأ من نسيج المنظمة وثقافتها 

إن الإجابات الواضحة والمحددة عن مثل تلك الأسئلة هى أمـر بـالغ الأهميـة، بحيـث 

 .يمكننا أن ننفذ التغيير بنجاح، ونحقق المكاسب المرجوة منه

وربما يبدو غريبا أو غير منطقى أن نضع هذه الخطوة فى نهاية الدليل، ولم نجعلها أول 

 دعانا إلى ذلك هو قناعتنا التامة، بأنه دون فهم واضـح ودقيـق والواقع أن الذى. خطوة فيه

كل المفاهيم والمناحي التى عرضنا لها فى الخطوات الـثماني السـابقة، ودون أن نـرى ونفهـم 

كيف تحدث عملية التغيير فى كل خطوة منها، وأثر ذلك على عمليـة التغيـير برمتهـا، نقـول 

ستطيع أن نفهم جيدا ونستوعب بشكل كامل كيف إنه بدون فهم كل ذلك جيدا، فإننا لن ن

وبالتالى يكون عرض هذا الفصل . نقوم بتقدير وقياس صحيح لمدى استعداد المنظمة للتغيير

 .ّبعد الحديث عن الخطوات الثماني، أمرا منطقيا وصحيحا

 الإجراءات

ة تتمثل العناصر الأربعة الأساسية التى تحكم تقدير وقياس مـدى اسـتعداد أى منظمـ

 : للتغيير فيما يلي
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 استكشاف عام لأحوال المنظمة) 1(

لا نستطيع أن نبدأ فى إجراء أى تغيير دون أن نتعرف بشكل عام عـلى واقـع المنظمـة، 

فلا بد من جمع كل ما نستطيع من معلومات عن الوضع . والمناخ العام الداخلي السائد فيها

صـادر التـى نحصـل منهـا عـلى تلـك ويجب الحرص على تعدد وتنـوع الم. الداخلي للمنظمة

المعلومات حتى نضمن صدقها، وتكون مقنعة لإدارة المنظمة عندما نعرضها عليها ونتنـاقش 

 .حول دلالاتها وأهميتها

والشيء الضرورى جدا الذى يجـب ألا ننسـاه هـو أن تقـدير مـدى اسـتعداد المنظمـة 

ن عن المنظمة أو يعتقدونه، للتغيير هو إعداد تصور شامل وموضوعي عما يفكر فيه العاملو

أى تصور إدراكى لما هو موجود، وليس لما هو موجود فى ذاته، . وليس عما هو موجود بالفعل

إن : "ولهـذا فـنحن لا يجـب أن نقـول. تصور لإدراكات العاملين للمنظمة ومـا يحـدث فيهـا

 ".أوا كذامن قابلناهم وسألناهم قالوا أو ر"، بل نقول "تقديرنا وقياسنا يشير إلى كذا

 حدد صعوبات ومعوقات التغيير الموجودة) 2(

يجب أن يكون أول ما نهتم به فى أى عملية تغيـير، هـو أن نحـدد المعوقـات الثقافيـة 

وكلـما كـان تحديـدنا لتلـك المعوقـات مبكـرا، زادت فرصـتنا فى معرفـة . التى تواجه التغيـير

 والجهـد الـلازم للتعامـل مـع فالوقـت. أسبابها الحقيقيـة، وأنسـب أسـاليب التعامـل معهـا

مختلف الصعوبات والمشكلات فى البداية، يكون أقل بكثير بالمقارنة إذا تـم تجاهلهـا وتركهـا 

 .للتعامل معها فى مرحلة تالية

أنـه مـن الضرورى تحديـد الصـعوبات والمعوقـات التـى تقـف فى سـبيل : بمعنى آخـر

 . التعامل معها حتى لا تتفاقمالتغيير، والتعامل معها مبكرا وعدم تركها، أو تأجيل

 تكلم مع العاملين فى المنظمة) 3(

يجب الحديث مع العاملين فى المنظمة وبخاصة ممن يعملون فى المستويات الوظيفيـة 

ـير . المنخفضــة ـون الكثـ ـادة يعرفـ ـؤلاء عـ ـادة-فهـ ـة بالرؤســاء والقـ  عــن الاحتياجــات - مقارنـ

عهـا، ذلـك لأنهـم يعايشـون ذلـك يوميـا والمشكلات الواقعية وأنسب طرق حلها والتعامل م

 .وبشكل مباشر

 ومن المهـم أن يعـرف قـادة المنظمـة كيـف يفكـر ويشـعر ويعمـل هـؤلاء العـاملون 

فتلــك . البســطاء ومــاذا يريــدون، وطبيعــة الأســلوب الــذى يــأملون أن يــؤدوا بــه أعمالهــم

 .المعلومات ضرورية للقادة، قبل أن يقرروا ما يجب أن يتغير وكيف
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  متوقعا ومستعدا لمن سيرفضون التغيير أو يقاومونهكن) 4(

علينا ألا ننسى أن مقاومة التغيير والخوف منه أمر حتمى وطبيعي، وبالتالى فعلينـا أن 

نعد الخطط المناسبة للتغلب على خوف وغضب البعض من التغيير، وتبريره ورضـاه بواقعـه 

 رفع مستوى دافعيـة الأفـراد للتغيـير، والخطة المناسبة والفعالة هنا هى القادرة على. الحالي

وتنهض تلك الخطة على أساس معرفة دقيقة لواقع المنظمة والمصادر الداخلية التى سـتقاوم 

التغيير، وأسباب ومبررات تلك المقاومة والرفض، وكيفية التعامـل مـع كـل مصـدر مـن تلـك 

 .المصادر بجدية

راعاتها عند تقديرنا وقياسنا لمدى تلك هى إذن العناصر الأربعة الأساسية التى يجب م

وبناء على ذلك، فإن فهمنا الدقيق لإدراكات كـل مـن العـاملين، . استعداد أى منظمة للتغيير

والمديرين، والقادة، عن منظمتهم، ومدى تقارب تلك الإدراكات مع الواقع الفعلى للمنظمة، 

درتنا عـلى حلهـا يتوقـف فأسلوب تعاملنا مع أى مشـكلة وقـ. أمر حاسم فى أى عملية تغيير

على ما إذا كانت مشكلة واقعيـة حقيقيـة، أم نشـأت نتيجـة إدراك خـاطئ وسـوء فهـم، أم 

 .راجعة إلى سبب آخر

إن تقديرنا لمدى استعداد المنظمة للتغيير، يجب أن يمكننا مـن تقـدير واقـع المنظمـة 

ثماني، ولهـذا يجـب أن الحالي، وأيضا أهم الأشياء التى تمثل تهديـدا للتغيـير عـبر خطواتـه الـ

نجرى هذا التقدير عبر كل خطوات التغيير؛ لأن ذلك سيلقى الضوء على مـا يمكـن أن يهـدد 

نجاحنا فى المرحلة التى نحن بصددها، وما يحتمل أيضا أن يهددنا فى مرحلة تاليـة، وبالتـالى 

غيـير عـبر نستعد له مسبقا، بحيث يمكننا أن نتخلص أولا بأول من كل ما يمكـن أن يهـدد الت

 .مسيرته الطويلة

وعندما تقيس الاستعداد للتغيير، حدد بدقة الخطوة التى توجد فيها الآن، أى موقعـك 

 لا تـزال فى مرحلـة الاسـتعداد لبـدء - مـثلا-فـإذا كنـت . بالضبط على متصل عملية التغيـير

ّصبا عـلى التغيير، فيجب أن يكون تركيزك وأنت تقدر مدى استعداد المنظمة لهذا التغيير من

أى مرحلـة تهيئـة المنـاخ الملائـم للتغيـير والتـى (الخطوات التى تمثل المرحلة الأولى للتغيـير 

، وكلما تقـدمت للأمـام، يتضـمن تقـديرك الخطـوات فى المـرحلتين )3، 2، 1تشمل الخطوات 

 .الثانية والثالثة

طـويلا، فسـوف وعلينا أن نتذكر أنه مهما تقدمنا فى عملية التغيير وقطعنا فيها شـوطا 

نظل فى حاجـة إلى استكشـاف الحالـة العامـة للعـاملين فى المنظمـة، خصوصـا فـيما يتعلـق 

 .بمستوى طاقتهم ودافعيتهم حيال ما يقومون به من تغيير
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وأخيرا نؤكد على أن هذا التقدير لمدى تهيؤ المنظمة واسـتعدادها للتغيـير، لـيس شـيئا 

بما تـرى، وأن تعـدل فى بنـوده، أو تضـيف إليهـا ثابتا أو جامدا، بل يمكن أن تعدل فيه حسـ

 .وتحذف منها بما يحقق أغراضك

 

 الأفكار الأخيرة لهذا الدليل

هو مساعدة الأفراد الـذين يريـدون إجـراء تغيـير فى " الدليل الميداني"الهدف من هذا 

ة، منظمتهم فى ضوء المنحى الذين ينظر للتغيير باعتباره عملية تتضمن ثماني خطوات متفاعل

حيث يقدم هذا الدليل عددا من الممارسـات العمليـة والأدوات ووسـائل القيـاس التـى تـم 

 .التحقق من كفاءتها وفائدتها فى هذا الشأن

و يتمثل الأمر المهم فى أنه يجب أن نكون على وعى تـام بـأن نجـاح أى عمليـة تغيـير 

دوات القياس، بل يتوقـف ليس متوقفا على المنحى المستخدم، ولا على الممارسات العملية وأ

فبدون تلك الرغبـة . على مدى دافعية من يتولون هذا التغيير، ورغبتهم الحقيقية فى نجاحه

ِالشديدة، والتى تكشف عن نفسها فيما أسميناه زيادة الشعور بالحاجة الملحة للتغيير، فإن  ُ

 .أى جهود للتغيير لن يكون مصيرها النجاح المنشود

حة يمكننا القول إنه بدون الشعور بالحاجة للتغيير، وما يتولد وفى كلمات بسيطة وواض

 سـواء فى –عنها من انفعال وطاقة تدفع للتغيير، فإن ما يبذل من جهد فى أى خطـوة تاليـة 

 لن يكون لـه –تكوين فرق توجيه التغيير أو صياغة الرؤية أو التواصل أو التمكين من الفعل

فحجـر الزاويـة، وأهـم عـنصر لنجـاح التغيـير هـو . يـهالأثر المتوقع الذى نسعى للوصـول إل

، والتى تتمثل فى وجـود رغبـة عارمـة، وإدراك قـوى لـدى )الخطوة الأولى(الخطوة الأساسية 

 .الجميع بحاجتهم وحاجة منظمتهم للتغيير

فإذا لم تكن الخطوات الأولى قوية، وتمثل أساسا ملائما للتغيير، فإن الخطوتين الأخيرتـين 

فإذا لم يكن قادة التغيير ملتزمين غايـة . بالفاعلية والقوة ولن تحققا الهدف منهمالن تتسما 

الالتزام ومنخرطين تماما فى عملية التغيير، فإن رسائلهم الاتصالية للعاملين بـالالتزام بـالتغيير 

ا فإذ. لن يكون لها إلا أثر محدود، وبالتالى يصبح احتمال نجاح التغيير احتمالا ضعيفا للغاية

كان نجاح التغيير أمرا شاقا ويتطلب الجهد والعرق، حتى وإن كانت قيادة المنظمـة تدعمـه 

وتقف وراءه بكل قوتها، فإنه يصبح مستحيلا إذا لم تكن هناك قيادة مقتنعـة بهـذا التغيـير 

 .ومساندة له وملتزمة به

  تقابلـت مـع آلافKoterأنا وجون كـوتر " جوهر التغيير"ومنذ تأليفنا لكتاب 

 المديرين وقادة المنظمات فى مختلف دول العالم، سواء قادة منظمات القطـاع العـام
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أو القطاع الخاص، وتناقشنا حول رأيهم وانطباعاتهم بخصوص إجراءات التغيير وفق منحـى 

وفى كل مرة كنت أسأل من أقابله من . الخطوات الثماني، وخبراتهم وخبرة منظماتهم فى ذلك

عد بذاكرتك إلى اللحظة التى أدركـت فيهـا أن جهـود : رين السؤال التاليهؤلاء القادة والمدي

التغيير التى تقوم بها فى منظمتك قد نجحت أو فى سبيلها للنجاح، وحدد لى ما كنـت تفكـر 

 .ما كنت تشعر به، هل كنت تشعر بالمتعة وبالفخر؟: فيه بالضبط فى تلك اللحظة

لي هـذا أن مشـاعرهم فى تلـك اللحظـة كانت إجابة الغالبية العظمى مـنهم عـن سـؤا

والواقع أن هذا هو بالضـبط جـوهر . كانت مزيجا من الانفعالات السارة والدافعية المرتفعة

فالرغبة الشـديدة والطاقـة العاليـة الدافعـة باسـتمرار لنجـاح التغيـير هـى . نجاح أى تغيير

 التغيير أو المنظمـة التـى  كقائد لهذا–ولذا فلكي تنجح جهود التغيير، فعليك . جوهر التغيير

 أن تحرص كل الحرص على تكوين مناخ مـن الشـعور بالحاجـة للتغيـير والطاقـة –يتم فيها 

 .الدافعة له، ثم انشر بعد ذلك رؤيتك للتغيير، بحيث يعلمها الجميع فى المنظمة

قد خطا خطوة للأمـام بعرضـه للخطـوات الـثماني، والقصـص " الدليل الميداني"إن هذا 

ية الخاصة ببعض جوانب عملية التغيير، بشـكل يسـمح بـالتطبيق العمـلي عـلى أرض الواقع

الواقع، فهو بمثابة كشاف يساعدك فى إجراء عمليـة التغيـير بوضـوح، ويقـدم لـك المفـاهيم 

فباستخدامك لهذا الـدليل . والوسائل وأدوات القياس التى تساعدك على تحقيق هذا الهدف

نت درجة الشعور بالحاجة للتغيير فى المنظمة كافية وملائمـة يمكنك أن تحدد بدقة ما إذا كا

للشروع فى إجرائه أو لا، ويمكنك أن تضع خطة تواصلية واضحة وسهلة تخاطـب بهـا عقـول 

وفوق ذلك يمكنـك أيضـا . وقلوب العاملين فى منظمتك، وتوصل لهم من خلالها رؤية التغيير

دى للتغيـير، بـل يقـدم لـك مـن الأدوات مـا لا مجرد تحديد المكاسب المباشرة أو قصيرة المـ

يساعدك على استكمال جهود التغيير، لتتحـول تلـك المكاسـب البسـيطة المبـاشرة أو قصـيرة 

وأخيرا، فإن فهمك . المدى إلى مكاسب وفوائد كبيرة وراسخة ودائمة للمنظمة، وللعاملين فيها

ر عمـل للتعامـل مـع العميق لمنحى الخطوات الـثماني يسـمح لـك بـأن تعتمـد عليـه كإطـا

 .منظمتك ككل أثناء قيامك بالتغيير

إن أمكنك كقائد للمنظمـة اسـتيعاب هـذا الـدليل جيـدا واتخذتـه إطـار عمـل 

وهاديا يرشدك فى عملية التغيير، فسوف يمكنك أن تجعل كـل فـرد فى منظمتـك يـرى 

 أن ويشعر بفوائد التغيير المرتقب والذى تأمل فى تنفيذه، وسوف يجعلـك قـادرا عـلى

 تجعل الجميع فى المنظمة يتحدثون نفس اللغة، ويلتفون حول رؤية وهدف واحد، لا
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 .أن تجرى التغيير فى منظمة تتضمن شتاتا من المجموعات لكل منها رؤيتها وأهدافها

أليس شيئا رائعا أن تشترك فى الرؤية، وتتفق مع فريق توجيـه التغيـير فى منظمتـك فى 

افه وكيفية تنفيذه؟ إن هذا الدليل يساعدك تمامـا فى تحقيـق فهمك لمتضمنات التغيير وأهد

استخدم مـا ورد فيـه مـن أدوات ووسـائل وإرشـادات واقتراحـات ولوحـات تصـويرية . ذلك

الخ لتكـون دليلـك الخـاص وإطـار عملـك الـذى يناسـب عمليـة التغيـير فى ...ووسائل قياس

ذا الـدليل لتجعـل العـاملين معـك كن جريئا مقداما، ولا تلتزم حرفيا بما ورد فى ه. منظمتك

يرون ويدركون حاجاتهم وحاجة منظمتهم للتغيير، ومـاذا يحـدث عنـدما يواجـه العـاملون 

صعوبات وعراقيل تحول بينهم وبين الاستمرار فى التغيير، وخطورة توقف التغيير فور قطف 

اف بجهود العاملين أول ثماره وجني فوائده المباشرة السريعة، وأن التغيير ينجح إذا تم الاعتر

واسـتخدامك لهـذا الـدليل . إن التغيـير عمـل شـاق. الخ.. القائمين عليه ومكافأتهم على ذلك

كإطار عمل يساعدك على احتمالية نجاح هذا العمل الشاق، والوصول إلى الأهداف المأمولـة 

 .التى تسعى إليها



 دليل دان كوهين الميداني لإدارة التغيير التنظيمي

 
375

 



 

 376

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المراجعقائمة 
 

 

 

 



   قائمة المراجع

 

377

 

 

 قائمة المراجع

 

 المراجع العربية: أولا

دار قبـاء : القاهرة. علم النفس وتكنولوجيا الصناعة). 1998( إبراهيم شوقى عبد الحميد -1

 .للطباعة والنشر والتوزيع

رؤية مسـتقبلية ودليـل : إدارة التغيير فى مواجهة التحديات) 1994( أحمد سيد مصطفى -2

 -، ينــاير58 – 57العــدد . تصــاديةآفــاق اق. عمــل للمــنظمات العربيــة

 . أبريل

المـؤتمر السـنوى . دواعيـه، محـاوره، وسرعتـه: إدارة التغيير). 1995( أحمد سيد مصطفى -3

الخامس لاستراتيجيات التغيير وتطوير منظمات الأعمال، مؤسسة وايـد 

 . 1995 نوفمبر 9-7: سيرفيس للاستشارات والتطوير الإداري، القاهرة

المنظمـة : القـاهرة. 9000دليـل المـدير العـربى إلى الأيـزو ). 1996(صـطفى  أحمد سيد م-4

 . العربية للتنمية الإدارية

الإدارة العصريــة لــرأس المــال : إدارة المــوارد البشريــة"). أ"2004( أحمــد ســيد مصــطفى -5

 . المؤلف أحمد سيد مصطفى: القاهرة. الفكري

المؤلـف أحمـد سـيد : القـاهرة.  متغـيرالمدير فى عـالم"). ب "2004( أحمد سيد مصطفى -6

 .  مصطفى

نظـرة معـاصرة لسـلوك النـاس فى : إدارة السلوك التنظيمي). 2005( أحمد سيد مصطفى -7

 .المؤلف أحمد سيد مصطفى: القاهرة. العمل

مكتبـة : القـاهرة . الحل الإبداعى للمشكلات بـين الـوعى والأسـلوب). 2003( أيمن عامر -8

 .ابالدار العربية للكت

عبـد الحلـيم محمـود السـيد : مهـارات الإبـداع وحـل المشـكلات فى ). 2005( أيمن عامر -9

. الأسـس والمهـارات: التفكـير العلمـى ). محـرر(ومحمد مهران رشـوان 

 .كلية الآداب، جامعة القاهرة: القاهرة 

الاقتصـاد العـالمى وإمكانـات : مـا العولمـة ). 2001( بول هيرست وجراهـام طومبسـون -10

سلسلة عالم المعرفة، العدد : الكويت. فالح عبد الجبار: ترجمة. التحكم

273 . 



            إدارة التغيير التنظيمي                                                                        

 378

. الطبعـة الثانيـة.  طريقة ابداعية لحل المشكلات الإداريـة100). 2004( جيمس هيجنز -11

ـة  ـق: ترجمـ ـرحمن توفيـ ـد الـ ـإشراف عبـ ـك بـ ـاهرة . اصــدارات بميـ : القـ

 .منشورات مركز الخبرات المهنية للإدراة بميك

دار : القـاهرة. قسم الترجمة بدار الفـاروق: ترجمة. تحفيز الأفراد). 2006(ين سميث  ج-12

 الفاروق للنشر والتوزيع

 .دار الشروق: القاهرة . التغيير من أجل الاستقرار). 1992( حازم الببلاوى -13

أسـاليب وأدوات . دليـل عمـلى ميـدانى: أسس التغيـير التنظيمـى ). 2010( دان كوهين -14

: القـاهرة . الـلــهمعتـز سـيد عبد: ترجمـة .  التغيير فى المـنظماتإدارة

 .إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع

اكتشـاف وتطـوير "). أ "1994( ديوان متابعة أعمال الجهاز الإدارى وشـكاوى المـواطنين -15

ديـوان : الكويـت . 4سلسلة جسر المعلومات الإداريـة، العـدد . الإبداع

 .الإدارى وشكاوى المواطنينمتابعة أعمال الجهاد 

خمســة عشر "). ب"1994. ( ديــوان متابعــة أعــمال الجهــاز الإدارى وشــكاوى المــواطنين-16

. سلسـلة جسر المعلومـات الإداريـة. ًتدريبا لاكتشـاف وتطـوير الإبـداع

 .ديوان متابعة أعمال الجهاز الإدارى: الكويت 

: إدارة التغيــير "). أ "1995(واطنين  ديــوان متابعــة أعــمال الجهــاز الإدارى وشــكاوى المــ-17

ديــوان متابعــة : الكويــت . سلســلة جسر المعلومــات. مهــارات التنفيــذ

 .أعمال الجهاز الإدارى وشكاوى المواطنين

سلسـلة جسر . كيفيـة تطـوير الرؤيـة"). ب"1995( ديوان متابعة أعمال الجهاز الإدارى -18

مجلـس الـوزراء، :  الكويت.الطبعة الثانية. 3المعلومات الإدارية، العدد 

 . ديوان متابعة أعمال الجهاز الإدارى وشكاوى المواطنين

سلسـلة جسر . كيف تنمى الدافعية عنـد العـاملين"). ج "1995( ديوان الخدمة المدنية -19

ديــوان متابعــة أعــمال الجهــاز : الكويــت. الطبعــة الثانيــة. المعلومــات

 .الإدارى بمجلس الوزراء

. 54العــدد . سلســلة جسر المعلومــات. إدارة التغيــير). 2000(المدنيــة  ديــوان الخدمــة -20

 .ديوان الخدمة المدنية: الكويت 

. سلسـلة جسر المعلومـات. مهارات المـدير فى المقـابلات). 2003( ديوان الخدمة المدنية -21

 .ديوان الخدمة المدنية: الكويت . 91العدد 

أدوات تحويـل الأفكـار إلى : التغيـير). 1998( روبنسون، جانيسـن وروبنسـون، جـيمس -22

: القـاهرة. ترجمة إصدارات بميل بـإشراف عبـد الـرحمن توفيـق. نتائج

 . سلسلة إصدارات بميل



   قائمة المراجع

 

379

دار المعـارف : القاهرة . منهجه وتطبيقه: تنمية الإبداع ). 1983( زين العابدين درويش -23

 .بمصر

طبيعته ووظيفتـه ومحـاوره :  المستقبلالقائد التحويلى وتغيير"). أ"2005( سيد الهوارى -24

 المؤلف سيد الهوارى: القاهرة. فى التغيير

 وخصائص حكومة القـرن الــ 21خصائص منظمة القرن الـ "). ب "2005( سيد الهوارى -25

 . المؤلف سيد الهواري: القاهرة. 21

 مركز القرار :القاهرة. مهارات التفاوض والعقود والتحكيم الدولي). 2002( السيد عليوة -26

 . للاستشارات

موضوعات وتراجم وبحـوث إداريـة : السلوك التنظيمي). 2005( سيد محمد جاد الرب -27

 . مطبقة العشري: القاهرة. متقدمة

الجمعية الوطنية : الكويت ). الجزء الثانى(الطفولة والإبداع ). 1989( شاكر عبد الحميد -28

 .لتقدم الطفولة العربية

الهيئة العامة لقصـور : القاهرة . الاكتشاف وتنمية المواهب). 1995(لحميد  شاكر عبد ا-29

 .الثقافة

دار قبـاء للطباعـة والـنشر : القـاهرة . الإبداع فى حـل المشـكلات). 2000( صفاء الأعسر -30

 .والتوزيع

 طريــف شــوقى فــرج، وعبــد المــنعم شــحاته محمــود، وإبــراهيم شــوقى عبــد الحميــد -31

دار غريب للطباعة : القاهرة .  ومشكلات الصناعةعلم النفس). 1996(

 .والنشر والتوزيع

دار : القـاهرة. علـم الـنفس الاجتماعـى والإعـلام). 1979( عبد الحلـيم محمـود السـيد -32

 . الثقافة للطباعة والنشر

سلسلة : القاهرة . أدوات تحويل الأفكار إلى نتائج: التغيير ). 1998( عبد الرحمن توفيق -33

 .ات بميكإصدار

سلسـلة . تنميـة التفكـير الإبـداعى للقيـادات الإداريـة") أ "2004( عبد الرحمن توفيـق -34

منشورات مركز الخـبرات المهنيـة : القاهرة . المناهج التدريبية المتكاملة

 ).بميك(للإدارة 

سلسـلة . التفكـير الإبـداعى وقـرارات الإدارة العليـا"). ب "2004( عبد الـرحمن توفيـق -35

منشورات مركز الخـبرات المهنيـة : القاهرة . ناهج التدريبية المتكاملةالم

 ).بميك(للإدارة 

سلسـلة . أسـاليب إحـداث التغيـير والتطـوير التنظيمـي). 2006( عبد الـرحمن توفيـق -36

 . منشورات بميك: القاهرة. المناهج التدريبية المتكاملة



            إدارة التغيير التنظيمي                                                                        

 380

مركـز : القـاهرة . لنا مبدعون ولكـنك). 2006( عبد الرحمن توفيق وليلى حسن القرشى -37

 ).بميك(الخبرات المهنية للإدارة 

المعتقدات الخرافية الشائعة فى المجتمـع الكـويتى ). 1997( عبد اللطيف محمد خليفة -38

مجلة الآداب والعلـوم . وعلاقاتها ببعض المتغيرات النفسية والاجتماعية

 .155-79، ص ص 28مجلد . الإنسانية

. سـيكولوجية الاتجاهـات). 1994( محمـد خليفـة وعبـد المـنعم شـحاتة  عبد اللطيـف-39

 . دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع: القاهرة

. الــدوافع والانفعــالات). 1995 (الـلـــه عبــد اللطيــف محمــد خليفــة ومعتــز ســيد عبد-40

 .دار المنار الإسلامية: الكويت 

دار غريـب للطباعـة : القاهرة. الثالثةالطبعة . السلوك التنظيمي). 1988( على السلمي -41

 . والنشر والتوزيع

دار غريـب للطباعـة : القـاهرة.إدارة المـوارد البشريـة الاسـتراتيجة).2001( على السلمي -42

 .والنشر والتوزيع

 . المؤلف فؤاد القاضي: القاهرة. السلوك التنظيمى والإدارة). 2006( فؤاد القاضى -43

مطـابع التقنيـة : الريـاض. الطبعة الثالثة. لم النفس الاجتماعىع.  فلاح محروت العنزى-44

 .للأوفست

ـر -45 ـاهر عمـ ـة). 1988( مـ ـات الاجتماعيـ ـة : الإســكندرية. ســيكولوجية العلاقـ دار المعرفـ

  .الجامعية

الحوار : بيروت. محمد رياض الأبرشى: ترجمة . إدارة التغيير والدخول). 2006( مايك بير -46

 .الثقافى

أحمـد زايـد : في. خصوصـية الأسرة المصريـة أمـام العولمـة). 2002( سـعيد فـرج  محمد-47

أعـمال . الأسرة المصرية وتحديات العولمة). محرر(وأحمد مجد حجازى 

: القـاهرة: الندوة السنوية التاسـعة لقسـم الاجـتماع بجامعـة القـاهرة

منشورات مركز البحوث والدراسات الاجتماعيـة، كليـة الآداب، جامعـة 

 . اهرةالق

دار المعـارف : القـاهرة . دراسـات فى الدافعيـة والـدوافع). 1988( محي الـدين حسـين -48

 .بمصر

المعارف والوجدان كمكونين أساسيين فى بناء الاتجاهـات ). 1990 (الـلـه معتز سيد عبد -49

 .119-94، ص ص 15العدد . مجلة علم النفس. النفسية



   قائمة المراجع

 

381

. الطبعـة الثانيـة. دراسـة نفسـية اجتماعيـة: التعصـب ). 1997 (الـلــه معتز سيد عبد -50

 .دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع: القاهرة 

دار غريــب : القــاهرة . الحــرب النفســية والشــائعات). 1998 (الـلـــه معتــز ســيد عبــد -51

 .للطباعة والنشر والتوزيع

معتـز سـيد : في. عـةدافعيـة الأفـراد للانضـمام للجما"). أ "2000 (الـلــه معتز سيد عبد-52

المجلـد .بحوث فى علم النفس الاجتماعى والشخصية). محرر (الـلـهعبد

 .دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع:القاهرة.الثالث

عبـدالحليم محمـود السـيد وآخـرون : في. الدافعيـة"). ب "2000 (الـلــه معتز سيد عبد-53

 والــنشر دار غريــب للطباعــة: القــاهرة. علــم الــنفس العــام). محــرر(

 .والتوزيع

ـد -54 ـيد عبـ ـز سـ ــه معتـ ـنشر  (الـلـ ـد الـ ـاهرة "). أ"قيـ ـذات، القـ ـوير الـ ـداع : تطـ ـاق الإبـ آفـ

 .للاستشارات النفسية والتدريب

آفـاق الإبـداع : القـاهرة. تنمية دافعيـة العـاملين"). ب"قيد النشر (الـلـهمعتز سيد عبد -55

 .للإستشارات النفسية والتدريب

مراجعـة : السعادة النفسية لدى المواطنين العرب"). ج"قيد النشر( لـهالـمعتز سيد عبد -56

 .آفاق الإبداع للإستشارات النفسية والتدريب: القاهرة . نقدية

أبعـاد نسـق المعتقـدات ") أ"1996( وعبد اللطيف محمد خليفـة الـلـهمعتز سيد عبد  -57

فى علم بحوث ). محرر (الـلـهمعتز سيد عبد: فى . حول تدخين السجائر

ـد الأول ـية، المجلـ ـى والشخصـ ـنفس الاجتماعـ ـاهرة . الـ ـب : القـ دار غريـ

 .70-3للطباعة والنشر والتوزيع، ص ص 

المعتقدات حول تـدخير "). ب"1996( وعبد اللطيف محمد خليفة الـلـهمعتز سيد عبد -58

معتــز ســيد : فى . الســجائر واقترانهــا بكــل مــن مركــز الــتحكم والقلــق

المجلد . حوث فى علم النفس الاجتماعى والشخصيةب). محرر (الـلـهعبد

 .135-74ص ص . دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع: القاهرة . الأول

. علـم الـنفس الاجتماعـي). 2000( وعبد اللطيـف محمـد خليفـة الـلـهمعتز سيد عبد  -59

 .دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع: القاهرة

 

 



            إدارة التغيير التنظيمي                                                                        

 382

 المراجع الأجنبية : ًثانيا

60- Berger, L A. & Sikora, M.J (1994). The change management handbook: 

A road map to corporate transformation. New York: 

Irwin professional publishing.  

61- Bruce, A.(2003). How to motivate every employee : 24 proven tactics to 

spark productivity in the workplace. New York: McGraw-

hill 

62- Burnes, B. (2000). Managing change: A strategic approach to 

organizational dynamics. New York : Prentice-Hall. 

63- Carnall, C. (1995). Managing Change in organizations  London: 

Prentice-Hall.  

64- Carnall, C. (1991). Managing change. London: routledge. 

65- Clark, L. (1994). The essence of change. London : Prentice-Hall. 

66- Cooksey, E.(2004).(Ed.). Managing change: A guide on how to manage 

change in an organization. www.oursouthwest.com. 

67- Cummings, T.G.8 Worley, C.G. (1993). Organizational development 

and change (5th ed.). Minneapolis, MN: Addison: Wesley.  

68- Deaux, & Wrightsman, (1988). Social psychology. California : Books- 

Cole Pub.com. 

69- Froom,V(1995). Work and motivation .San Francisco: Jossy-Bass 

Publishers. 

70- Galal, A.F. (2005) Negotiation Skills. Cairo; Pathways to Highest 

Education Project.  

71- Gibson, E.V Billings, A. (2005). Big change at Best Buy: Working.  

72- Goodman, M. (1995). Creative management. London : Prentice Hall. 

73- Harding, P.(2004). Managing change: A guide on how to manage 

change in an organization. www.oursouthwest.com 

74- Harvard Business Essentials (2003). Managing creativity and 

innovation. Bosten: Harvard Business School Press. 

75- Heath, C. & Heath, D. (2010). Switch : How to change things when 

change is hard. New York : Broadway Books. 

76- Hiatt, J. & Creasey, T. (2003). Change management : The people side of 

change. Colorado : Prosci Learning Center Publications. 

77- Hitt, W.(1988). The Leader-manager. New York : Battelle press. 



   قائمة المراجع

 

383

78- Kirkpatrick, D. (1985). How to manage change effectively. New York : 
Jossey-Bass. 

79- Kotter, J. & Cohen, D. (2002). The heart of change. London : 
Routledge. 

80- Kotter, J. & Cohen, D. (2012). The heart of change : Real-life stories of 
how people change their organization. New York : 
Harvard Business Press. 

81- Kotter, J. (2012). Leading change. New York : Harvard Business Review 
Press. 

82- Levy, A., & Merry, V. (1986). Organizational  transformation 
approaches: Strategies and theory. New York: Harper & 
Row.  

83- Lewin, K. (1951). Field theory in social sciences. New York  :Harper.  
84- Lippilt, R., Watson, J., & Westley, B. (1958). Planned change: A 

comparative. Study of principles and techniques. New 
York: Harcourt, Brace & World.  

85- Manktelow, J. (2005). The mind tools e-book. www.mindtools.com. 
86- Nickols, F. (2004). Meeting the challenge of the knowledge work. 

Distance Consulting LLC. 1-31. 
87- Nickols, F. (2008). Change management 101 : A primer. Distance 

Consulting LLC. 1-12. 
88- Nickols, F. (2010). Four change management strategies. Distance 

Consulting LLC.1-7. 
89- Pooley, J. (2004). Energy and environmental management: Worst 

practice guide. www.oursouthwest.com. 
90- Porras, J. I., & Silvers, R.C. (1991) Organizational development and 

transformation. Annual Review of Psychology, 42, 51 – 
78.  

91- Robbins,S. & Langton.N. (2004).Fundamentals of organizational 
behaviour. Second ed.Toronto: Prentice-hall, Inc. 

92- Rokeach, M. (1968). Beliefs, attitudes, and values : A theory of 
organization and change. San Francisco : Jossey Bass 
Publishers. 

93- Tichy, N.M. (1983). Managing strategic change: Technical, political, 
and cultural dynamics. New York: john Wiley & sons.  



            إدارة التغيير التنظيمي                                                                        

 384

94- Vartiainen, M. Avallone, F. & Anderson, N (2000) (Eds.) Innovative 

theories, tools, and practices in work and organizational 

psychology. Seattle: Hogrefe & Huber Publishers. 

95- West, M. & Farr, J. (Eds.) (1989). Innovation and creativity at work: 

Psychological and organizational strategies. New York : 

John Wiley & Sons. 

96- Wilsin, D.C. (1992). A strategy of change. London: Routledge. 

 

 المواقع الإلكترونية: ثالثا

- www.tagheir.net/pen/tools/Books/taghyeer.doc. 

- www.ar.wikipedia.org. 

- www.dod.mil.comptrollr. 

 


	11.pdf
	12.pdf
	13.pdf
	14.pdf
	15.pdf
	16.pdf
	17.pdf
	18.pdf
	19.pdf
	110.pdf
	111.pdf
	112.pdf
	113.pdf
	114.pdf
	115.pdf
	116.pdf
	117.pdf
	118.pdf
	119.pdf
	120.pdf
	121.pdf
	122.pdf
	123.pdf
	124.pdf
	125.pdf
	126.pdf
	127.pdf
	128.pdf
	129.pdf
	130.pdf
	131.pdf
	132.pdf
	133.pdf
	134.pdf
	135.pdf
	136.pdf
	137.pdf
	138.pdf
	139.pdf
	140.pdf
	141.pdf
	142.pdf
	143.pdf
	144.pdf
	145.pdf
	146.pdf
	147.pdf
	148.pdf
	149.pdf
	150.pdf
	151.pdf
	152.pdf
	153.pdf
	154.pdf
	155.pdf
	156.pdf
	157.pdf
	158.pdf
	159.pdf
	160.pdf
	161.pdf
	162.pdf
	163.pdf
	164.pdf
	165.pdf
	166.pdf
	167.pdf
	168.pdf
	169.pdf
	170.pdf
	171.pdf
	172.pdf
	173.pdf
	174.pdf
	175.pdf
	176.pdf
	177.pdf
	178.pdf
	179.pdf
	180.pdf
	181.pdf
	182.pdf
	183.pdf
	184.pdf
	185.pdf
	186.pdf
	187.pdf
	188.pdf
	189.pdf
	190.pdf
	191.pdf
	192.pdf
	193.pdf
	194.pdf
	195.pdf
	196.pdf
	197.pdf
	198.pdf
	199.pdf
	1100.pdf
	1101.pdf
	1102.pdf
	1103.pdf
	1104.pdf
	1105.pdf
	1106.pdf
	1107.pdf
	1108.pdf
	1109.pdf
	1110.pdf
	1111.pdf
	1112.pdf
	1113.pdf
	1114.pdf
	1115.pdf
	1116.pdf
	1117.pdf
	1118.pdf
	1119.pdf
	1120.pdf
	1121.pdf
	1122.pdf
	1123.pdf
	1124.pdf
	1125.pdf
	1126.pdf
	1127.pdf
	1128.pdf
	1129.pdf
	1130.pdf
	1131.pdf
	1132.pdf
	1133.pdf
	1134.pdf
	1135.pdf
	1136.pdf
	1137.pdf
	1138.pdf
	1139.pdf
	1140.pdf
	1141.pdf
	1142.pdf
	1143.pdf
	1144.pdf
	1145.pdf
	1146.pdf
	1147.pdf
	1148.pdf
	1149.pdf
	1150.pdf
	1151.pdf
	1152.pdf
	1153.pdf
	1154.pdf
	1155.pdf
	1156.pdf
	1157.pdf
	1158.pdf
	1159.pdf
	1160.pdf
	1161.pdf
	1162.pdf
	1163.pdf
	1164.pdf
	1165.pdf
	1166.pdf
	1167.pdf
	1168.pdf
	1169.pdf
	1170.pdf
	1171.pdf
	1172.pdf
	1173.pdf
	1174.pdf
	1175.pdf
	1176.pdf
	1177.pdf
	1178.pdf
	1179.pdf
	1180.pdf
	1181.pdf
	1182.pdf
	1183.pdf
	1184.pdf
	1185.pdf
	1186.pdf
	1187.pdf
	1188.pdf
	1189.pdf
	1190.pdf
	1191.pdf
	1192.pdf
	1193.pdf
	1194.pdf
	1195.pdf
	1196.pdf
	1197.pdf
	1198.pdf
	1199.pdf
	1200.pdf
	1201.pdf
	1202.pdf
	1203.pdf
	1204.pdf
	1205.pdf
	1206.pdf
	1207.pdf
	1208.pdf
	1209.pdf
	1210.pdf
	1211.pdf
	1212.pdf
	1213.pdf
	1214.pdf
	1215.pdf
	1216.pdf
	1217.pdf
	1218.pdf
	1219.pdf
	1220.pdf
	1221.pdf
	1222.pdf
	1223.pdf
	1224.pdf
	1225.pdf
	1226.pdf
	1227.pdf
	1228.pdf
	1229.pdf
	1230.pdf
	1231.pdf
	1232.pdf
	1233.pdf
	1234.pdf
	1235.pdf
	1236.pdf
	1237.pdf
	1238.pdf
	1239.pdf
	1240.pdf
	1241.pdf
	1242.pdf
	1243.pdf
	1244.pdf
	1245.pdf
	1246.pdf
	1247.pdf
	1248.pdf
	1249.pdf
	1250.pdf
	1251.pdf
	1252.pdf
	1253.pdf
	1254.pdf
	1255_2.pdf
	1256_2.pdf
	1257_2.pdf
	1258_2.pdf
	1259_2.pdf
	1260.pdf
	1261.pdf
	1262.pdf
	1263.pdf
	1264.pdf
	1265.pdf
	1266.pdf
	1267.pdf
	1268.pdf
	1269.pdf
	1270.pdf
	1271.pdf
	1272.pdf
	1273.pdf
	1274.pdf
	1275.pdf
	1276.pdf
	1277.pdf
	1278.pdf
	1279.pdf
	1280.pdf
	1281.pdf
	1282.pdf
	1283.pdf
	1284.pdf
	1285.pdf
	1286.pdf
	1287.pdf
	1288.pdf
	1289.pdf
	1290.pdf
	1291.pdf
	1292.pdf
	1293.pdf
	1294.pdf
	1295.pdf
	1296.pdf
	1297.pdf
	1298.pdf
	1299.pdf
	1300.pdf
	1301.pdf
	1302.pdf
	1303.pdf
	1304.pdf
	1305.pdf
	1306.pdf
	1307.pdf
	1308.pdf
	1309.pdf
	1310.pdf
	1311.pdf
	1312.pdf
	1313.pdf
	1314.pdf
	1315.pdf
	1316.pdf
	1317.pdf
	1318.pdf
	1319.pdf
	1320.pdf
	1321.pdf
	1322.pdf
	1323.pdf
	1324.pdf
	1325.pdf
	1326.pdf
	1327.pdf
	1328.pdf
	1329.pdf
	1330.pdf
	1331.pdf
	1332.pdf
	1333.pdf
	1334.pdf
	1335.pdf
	1336.pdf
	1337.pdf
	1338.pdf
	1339.pdf
	1340.pdf
	1341.pdf
	1342.pdf
	1343.pdf
	1344.pdf
	1345.pdf
	1346.pdf
	1347.pdf
	1348.pdf
	1349.pdf
	1350.pdf
	1351.pdf
	1352.pdf
	1353.pdf
	1354.pdf
	1355.pdf
	1356.pdf
	1357.pdf
	1358.pdf
	1359.pdf
	1360.pdf
	1361.pdf
	1362.pdf
	1363.pdf
	1364.pdf
	1365.pdf
	1366.pdf
	1367.pdf
	1368.pdf
	1369.pdf
	1370.pdf
	1371.pdf
	1372.pdf
	1373.pdf
	1374.pdf
	1375.pdf
	1376.pdf
	1377.pdf
	1378.pdf
	1379.pdf
	1380.pdf
	1381.pdf
	1382.pdf
	1383.pdf
	1384.pdf
	1385.pdf

